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Abstract 
Denne rapport beskriver, hvordan styrkede relationer og samarbejde blandt turismeaktørerne i 
destinationen Roskilde-Lejre kan føre til øget vækst i turismen. Med en socialkonstruktivistisk 
tilgang og med aktionsforskning som metode har vi undersøgt emnerne: 
 
 Magt og hvordan aktører kan fremme egne interesser 
 Den store, fælles fortælling om destinationen 
 Netværk og relationsopbygning gennem oplevelser 
 
Gennem flere år har turismeaktørerne haft en klar fornemmelse af, at destinationens potentiale 
ikke blev udnyttet, og efterspurgt mere og bedre samarbejde. Med bl.a. Appreciative Inquiry som 
strategisk perspektiv har vi analyseret os frem til, hvor en vækststrategi for turismeerhvervet kan 
tage sin begyndelse. Analysen er afsæt for anbefalinger, som er sendt til strategiske 
beslutningstagere i destinationen. 
 
 
Abstract in English 
This report describes how strengthened relationships and cooperation among tourism actors in 
the destination Roskilde-Lejre can lead to increased growth in tourism.  We have analyzed three 
topics from a social constructivist approach using Action Research as research method: 
 
 Power and how tourism actors can assert their influence 
 A narrative of the destination created by the actors in collaboration 
 Using experiences in networking to strengthen relationships 
 
For several years the tourism actors have sensed that the destination’s potential has not been fully 
exploited and have demanded more and closer cooperation among the actors. Using Appreciative 
Inquiry as a strategic perspective has been useful in uncovering possibilities for increased growth 
in tourism.  Our analysis has resulted in recommendations sent to the key decision makers in the 
destination. 
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1. Scenen er sat – destinationen Roskilde-Lejre 
Roskilde og Lejre kommuner står sammen som destination med et væld af gode tilbud til turister, 
som ønsker historie, kultur, musik, byliv, lokalproducerede fødevarer og oplevelser i naturen.  
 
 
   
 
 
Nogle af de største attraktioner er Roskilde Domkirke, som er på UNESCO’s verdensarvsliste, 
Vikingeskibsmuseet, Sagnlandet Lejre og ikke mindst Roskilde Festivalen1. Til trods for dette 
bugnende og varierede udbud, bliver den gennemsnitlige turist kun fire timer på destinationen, 
med et begrænset forbrug til følge2. 
 
I rapporten Destinationsudvikling – Pilotprojekt om udvidelse af oplevelsesrummet i Roskilde3 fra 
2012 beskriver vi, hvordan oplevelsesrummet i Roskilde kan udvides for at tiltrække flere turister 
og få dem til at blive i længere tid. Under udfærdigelsen fik vi et klart indtryk af, at der er et stort 
potentiale for udvikling af turisterhvervet, og stor interesse blandt turismeaktørerne4 for at 
udvikle destinationen. Oplevelsesrummet i Roskilde kan med fordel udvides ud fra tre 
perspektiver:5 
 
 Det fysiske oplevelsesrum kan udvides ved at se mere bredt på seværdighederne og inddrage, 
hvad der sker oplevelsesmæssigt for turisten før og efter besøget i seværdigheden.  
Eksempelvis kunne man mere aktivt inddrage torvet foran Domkirken, som en del af 
oplevelsen ved at besøge seværdigheden. 
  
                                                     
1 Tak til Sagnlandet, VisitRoskilde og Kulturarvstyrelsen for lån af billeder  
2 Jette Rau, turistchef, refereret i Balsby, Emmery og Kølerfeldt, 2012.  Denne statistik kan undre eftersom Roskilde 
Festivalen strækker sig over flere dage, hvilket bør påvirke statistikken.  Flere af vores kilder i rapporten 
Destinationsudvikling – Pilotprojekt om udvidelse af oplevelsesrummet i Roskilde omtaler de fire timer som værende 
hovedproblematikken, og det er dét vi forholder os til – ikke den nærmere udregning af statistikken. 
3 Balsby, Emmery og Kølerfeldt, 2012 
4
 Kort fortalt ser vi begrebet ’turismeaktører’ meget bredt og inkluderer både private virksomheder, offentlige 
organisationer, NGO’er og andre, hvis virke kan relateres til turisme. 
5 Balsby, Emmery og Kølerfeldt, s. 3 
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 Det mentale oplevelsesrum kan skærpes ved at styrke formidlingen eksternt, og etablering af 
en fælles forståelse af destinationens egenart og kulturarv internt – ’sense of place’.   
 
 Det tidsmæssige oplevelsesrum kan udvides ved at have mere fleksible åbningstider, så 
destinationen ikke virker ’død’ efter kl. 18 på hverdage og om søndagen. 
 
Vi argumenterede for, at destinationsudvikling i Roskilde ikke nødvendigvis handler om at skabe 
flere nye oplevelser, men i højere grad om at bygge videre på eksisterende, dvs. at synliggøre, 
italesætte og udvikle en fælles bevidsthed omkring destinationens egenart, og at skabe og 
fastholde et stærkt engagement omkring fælles, ambitiøse planer for destinationen. Alt dette 
kræver et velfungerende samarbejde. 
 
Rapporten beskriver også forhold som viser, at samarbejde ikke altid er i højsædet. Eksempelvis er 
der ikke enighed om benyttelsen af Roskilde Domkirke. På den ene side er kirken en af 
hovedattraktionerne i destinationen – på den anden er den en kirke med et menighedsråd, hvis 
hovedprioritet er de kirkelige handlinger. Turister kan derfor opleve at komme til en Domkirke, 
som er lukket for offentligheden, og dette gør de store turoperatører tilbageholdene med at 
arrangerer ture dertil. Turoperatørerne, for eksempel dem som arrangerer dagsture for 
krydstogtturisterne, repræsenterer således en betydelig kilde til vækst, såfremt man kan lave en 
samarbejdsaftale om besøgstider m.m. 
 
Rapporten beskriver et andet eksempel på muligheder, der går tabt på grund af manglende 
samarbejde. Kulturstrøget var et tværorganisatorisk initiativ som skulle synliggøre de mindre, 
kulturelle oplevelser i Roskilde, og blev lanceret med et væld af aktiviteter en fredag eftermiddag i 
april 2012. Vi deltog for at foretage interviews og undersøge initiativet ud fra et 
oplevelsesøkonomisk perspektiv. Til trods for et bugnende udbud af interessante aktiviteter var 
der overraskende mange personer i byen, der ikke kendte til initiativet – herunder endda nogle af 
turismevirksomhederne selv. På café Satchmo, som ligger på selve Kulturstrøget, vidste hverken 
medarbejdere eller gæster noget om initiativet, og cafeen lukkede som sædvanligt kl. 18 til trods 
for, at både cafeen og byen var fuld af mennesker. Så selv om Kulturstrøget er et eksempel på 
samarbejde på tværs af faggrupper og organisationer, viser den praktiske gennemførelse tydeligt, 
at der er muligheder for vækst, såfremt fokus på samarbejde, koordinering og informationsdeling 
øges. 
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Problemformulering 
Med afsæt i rapporten Destinationsudvikling – Pilotprojekt om udvidelse af oplevelsesrummet i 
Roskilde ønsker vi i her, med afsæt i hele destinationen, at undersøge: 
 
________________________________________________________________________________ 
   
Hvordan kan styrkede relationer og samarbejde blandt turismeaktørerne i Roskilde-Lejre føre til 
øget vækst i turisme? 
________________________________________________________________________________ 
 
Det er en grundlæggende antagelse i denne rapport, at styrkede relationer og samarbejde vil 
fremme synliggørelsen og udviklingen af turismeprodukterne, hvilket giver turisten anledning til at 
blive længere. Ved at blive længere, bruger de flere penge på overnatning, forplejning og 
oplevelser, som i længden vil bidrage til øget vækst i turisme. 
 
Først fortid – så fremtidsperspektiverne  
Det har fra starten af været vores hensigt at fokusere på fremtidens udviklingsmuligheder frem for 
at lave en problemorienteret analyse af tidligere tiders konflikter. Det er efter vores opfattelse 
ikke muligt fuldt ud at afdække, hvad der ligger til grund for de samarbejdsudfordringer, der har 
været- og fortsat er i destinationen. Et forsøg på at kortlægge disse vil ikke føre til styrkede 
relationer, og derfor heller ikke til øget vækst i turismen. 
 
Samtidig med vores intension om at undersøge mulighederne for at styrke relationer og 
samarbejde i fremtidsperspektiv anerkender vi, at disse helt naturligt er præget af den historik, 
destinationen er ramme om. Vi har derfor valgt at lade den del af empirien, der går på historikken, 
være en del af indledningen som en beskrivelse af kontekst. Dette gøres for at give læseren et 
indblik i de vilkår destinationsudviklingsprocessen skal plantes og vokse i.  
 
Det er således vores ønske, at læseren, efter at være blevet orienteret om konteksten først i 
rapporten, oplever at fokus i den resterende del (kapitler 3-6) flyttes fra fortid til fremtid.   
 
Rapporten starter med en beskrivelse af status quo og hvilke dramatiske ændringer destinationen 
i øjeblikket gennemlever. Herefter redegøres for metodeovervejelser og vores videnskabelige 
tilgang. Vores analyse kvalificeres gennem dialoger om relevante fagfelter, og vi ender med 
konkrete anvisninger af, hvad der med fordel kan tænkes ind i grundlaget for 
destinationsudviklingen – inden for den gældende problemformulering. 
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Optakten 
Destinationen Roskilde-Lejre er præget af et antal meget forskellige magt- og interessefelter, som 
påvirker mulighederne for relationsopbygning og samarbejde. Det er denne diffuse virkelighed der 
er scenen for vores undersøgelser. Nedenstående illustration giver et overblik over destinationens 
aktører: 
 
 
 
Organiseringen af turismeindsatsen i Roskilde-Lejre gennemgik i slutningen af 2011 og starten af 
2012 store organisatoriske ændringer med bl.a. en ny erhvervsfremmestruktur, ny turistchef og en 
betydelig udskiftning af det øvrige personale. Baggrunden var formentlig, at der i flere år havde 
været utilfredshed med den måde, turismeindsatsen fra centralt hold var håndteret på. 
Utilfredsheden kom fra både de to kommuner og aktørerne i felten, så ændringerne var 
gennemført med henblik på at få en frisk start.6 
 
For at få et opdateret overblik over turismefeltet i destinationen havde de to kommuner i 
efteråret 2012 givet VisitRoskilde det opdrag at producere en aktøranalyse. Analysen – som i 
                                                     
6 Bekræftet i samtaler med VisitRoskilde samt ved workshop afholdt den 30. oktober 2012. 
Destination 
Roskilde/Lejre 
Den Politiske 
scene 
Almindelige 
borgere og 
foreninger 
Det kommunale 
embedsværk 
RUC og andre 
uddannelses-
institutioner 
Menighedsrådet 
Kulturelle 
institutioner Turisme-
virksomheder 
Øvrige erhverv 
Frivillige 
Østdansk 
Turisme 
VisitDenmark 
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stedet for en analyse af aktørerne, endte med at være en analyse af turismeaktørernes ønsker og 
behov – skulle være en væsentlig del af beslutningsgrundlaget for indsatsen i 2013 og 2014. 
 
Med udgangspunkt i den viden vi genererede i projektet Destinationsudvikling – Pilotprojekt om 
udvidelse af oplevelsesrummet i Roskilde indgik vi samarbejde med VisitRoskilde om at afdække og 
undersøge turismeaktørernes relationer. Der var en vis synergi mellem vores fokus og kravet til 
VisitRoskilde om at lave en aktøranalyse. Det tætte samarbejde var, for vores vedkommende, en 
bevidst forskningstilgang7 og resulterede bl.a. i, at vi var behjælpelige med at udfærdige en 
spørgeskemaundersøgelse samt at planlægge, designe og afvikle en workshop. 
 
I spørgeskemaundersøgelsen blev det bekræftet, at turismeaktørerne opfattede VisitRoskilde som 
deres vigtigste samarbejdspartner i destinationen, efterfulgt af - i nævnte rækkefølge - pressen, 
Roskilde og Lejre kommuner samt andre turismevirksomheder.8 Når der blev spurgt til, hvad der 
fungerede godt i destinationen, svarede flere ”turistkontoret” – dvs. VisitRoskilde9. En af 
deltagerne udtrykte sig således:10   
God energi i nyt set-up. 
 
Ligeledes blev kommunens og turistkontorets samarbejde om større arrangementer nævnt som 
eksempel på velfungerende samarbejde.   
 
Det blev imidlertid også klart, at et stort flertal ikke var tilfredse med samarbejdet med 
VisitRoskilde – som en aktør valgte at udtrykke sig:11 
 
Samarbejdet med VisitRoskilde er kun til besvær. 
 
Direktøren for en af Roskildes største turismevirksomheder var en af aktørerne, som ikke havde 
stor tillid til VisitRoskilde. På workshoppen gjorde vedkommende det klart i plenum, at hun ikke 
synes, der var ”nok handling”, og at hun var skeptisk overfor at skulle bruge tid på at ”sidde og 
snakke” – hvorefter hun forlod workshoppen. Udover nævnte aktør var der flere som gav udtryk 
for, at der ikke var behov for at lave visioner for, hvor destinationen skal være om 10 år men 
snarere, hvordan destinationen kan få turisterne til at blive længere tid nu og de næste år frem. 
                                                     
7 I metoden gennemgår vi vores forskningstilgang, Aktionsforskning, hvor forsker og dem som forskes deltager i 
forskningen på lige fod. 
8 Spørgeskemaundersøgelse spørgsmål 9 
9 Spørgeskemaundersøgelse spørgsmål 8 
10 Da spørgeskemaet besvares anonymt, er det som regel ikke muligt at angive, hvem der har skrevet citaterne.  
11
 Udtagelse i gruppearbejdet om markedsføring ved workshop den 30. oktober 2012.  
Det er nogle gange specificeret i noterne fra workshoppen, hvilke kommentarer hørte til hvilke organisationer.  Hvis 
det fremgår tydeligt, er det specificeret ved citaterne i dette og efterfølgende kapitler. 
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Der var en klar stemning af utålmodighed og samtidigt et ønske om at samarbejde for at komme 
videre. 12 
 
VisitRoskildes arbejde gennem 2012 for at styrke dialogen med turismeaktørerne og igangsætte 
initiativer på baggrund af denne skulle imidlertid vise sig ikke at være nok til at ændre den 
historiske mistillid til VisitRoskilde. 
 
Pludseligt tæppefald 
I midten af december 2012 havde vi afviklet måneders tæt og godt samarbejde med VisitRoskilde, 
empirigrundlaget var ved at være på plads og vi skulle til at udarbejde vores analyse. I vores 
hoveder stod skabelonen til resten af projektet klart og tydeligt: rapporten skulle resultere i 
konkrete anbefalinger til VisitRoskilde om, hvordan organisationen kan skabe mere samarbejde 
med og styrke relationerne til de øvrige turismeaktører. 
 
Turistchefen havde inviteret på frokost i anledning af, at vores samarbejde var slut og med ønsket 
om at evaluere forløbet med henblik på en eventuel fortsættelse af det gode samarbejde. Vi følte, 
at projektet var kommet langt ad den rette vej, glædede os til et uformelt frokostmøde i 
Klosterkælderen og havde konkrete forestillinger om, hvordan vi kunne fortsætte og udvide 
samarbejdet. Sammen med vores primære samarbejdspartner, VisitRoskilde, skulle vi sætte et 
værdigt punktum for første del af projektet - empiriindsamlingen. 
 
Dagen før blev mødet aflyst uden begrundelse – andet end at vi senere vil blive informeret om 
årsagen. Forklaringen kom dagen efter: Roskilde og Lejre kommuner ønskede ikke længere at 
finansiere organisationen bag VisitRoskilde (Zealand Business Connection – i daglig tale ZBC), og 
det betød, at organisationen skulle afvikles i løbet af det tidlige forår 2013. Alle 9 medarbejdere 
var uden varsel blevet opsagt. I pressemeddelelser stod:  
 
Vi må desværre erkende, at ZBC ikke i tilstrækkeligt omfang har kunnet omsætte idéer til handling. 
Vi har ikke opnået det forventede samspil med de lokale aktører. 
Jens Müller, bestyrelsesformand for ZBC 
 
Vi har været i tæt dialog med mange af vores virksomheder og må erkende, at de efterlyser noget 
andet og mere end det, som vi har tilbudt. 
Borgmester i Roskilde, Joy Mogensen 
 
                                                     
12 Egne observationer fra workshoppen den 30. oktober 2012 
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Såvel Joy Mogensen som Mette Touborg, borgmester i Lejre, ønskede et øget fokus på de 
tværgående samarbejder, så alle aktører spiller tættere sammen, og har derfor valgt at trække 
finansieringen til ZBC tilbage. 
 
Vores projekt tog således en dramatisk drejning, som vi måtte forholde os til. Hvem var nu vores 
meddeltager i forskningen? Hvem bliver modtagere af rapportens hovedkonklusioner og 
anbefalinger? Det var imidlertid klart, at vores analyse fra foråret 2012 i projektet 
Destinationsudvikling – Pilotprojekt om udvidelse af oplevelsesrummet i Roskilde, som pegede på 
samarbejde og relationsopbygning som én af kerneproblematikkerne i Roskilde-Lejre, må siges at 
være korrekt. 
 
Med den pludselig afvikling af VisitRoskilde i den daværende organisering fulgte en heftig, 
offentlig debat. I Roskilde Avis brugte Roskildes borgmester ordet ”mistillid” om ZBC og 
VisitRoskilde, og blev citeret for at sige:13  
 
Vi gav det en chance. Men vi må også konstatere, at brugerne ikke længere troede på det. Dvs. at 
iværksætter-virksomheder og turisterhvervet ikke mere i tilstrækkelig omfang troede på, at de 
kunne bruge det til noget fornuftigt. 
Borgmester Joy Mogensen 
 
Vi undrede os over, hvorfor der blev truffet en så dramatisk beslutning så kort tid efter en 
omfattende ændring af organisationsstruktur og personalesammensætning, hvilket Roskilde Avis 
også kommenterer:14  
 
Opgaven var uklar, da kontoret [ZBC] kom til verden, fordi en række af beslutningstagerne ikke var 
tilfredse med den hidtidige indsats for nye erhvervsvirksomheder og turismen i Roskilde-området. 
Men det er ikke nok at ville af med noget, hvis man ikke aner, hvad der skal sættes i stedet… 
Rent menneskeligt forstår jeg imidlertid godt, hvis de ansatte og den nye ledelse, der først blev 
ansat i starten af 2012, føler sig frustreret. De har slet ikke haft tid til at ændre nok på det dårlige 
renommé, der var skabt før deres tid. 
Torben Kristensen, redaktør for Roskilde Avis 
 
Ved det efterfølgende byrådsmøde fastslog Roskildes borgmester Joy Mogensen imidlertid også, 
at det ikke var utilfredshed med de ansattes arbejdsindsats, som havde ført til lukningen, men 
ønsket om ”at få en bedre service for både erhvervsliv og en stærk indsats for turismen.”15   
 
                                                     
13
 Tilliden blev væk, Roskilde Avis den 14. december 2012 
14 En Dødssejler, Roskilde Avis den 18. december 2012 
15 Gode Chancer for Ansatte, Roskilde Avis den 20. december 2012 
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Der arbejdes lige nu på en ny organisering af turismen i Roskilde-Lejre og vores arbejde, som gerne 
skulle være et kvalificeret indlæg i debatten om vejen frem mod øget vækst i destinationen, er 
derfor mindst ligeså relevant nu som før afviklingen af ZBC. Selv om historikken, det dårlige 
renommé og afviklingen er vilkår i relationerne og samarbejdsmulighederne i Roskilde-Lejre lige 
nu, er det som nævnt tidligere vores hensigt at rette fokus mod fremtiden og bygge videre på de 
positive elementer, som også findes i destinationen. Resten af rapporten vil derfor herfra have et 
fremtidsperspektiv. 
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2. Metode 
Rapportens empiri tager udgangspunkt i det samarbejde, vi havde med VisitRoskilde, hvor vi 
skabte en proces sammen med dem, vi studerede. Vi kendte ikke løsningerne på forhånd – hvilket 
situationen med afviklingen af ZBC eksemplificerer – men fandt mulige løsninger sammen med 
turismeaktørerne i Roskilde-Lejre. Vi anser os for at være ligeværdige partnere i en aktionspræget 
forskningsproces, hvor vores rolle er at være katalysatorer og facilitatorer for at fremme udvikling.   
 
Udformningen af rapporten bærer præg af, at der er to forskelligrettede modtagere: RUC som er 
akademisk orienteret, og beslutningstagere, fortrinsvis turismeaktørerne i Roskilde-Lejre, hvis 
udgangspunkt er mere praktisk. Dette gør, at der er afsnit i rapporten, hvor vi går dybere ind i 
forklaringer og beskrivelser især af det (videnskabs)teoretiske, end hvis modtageren udelukkende 
kom fra det akademiske miljø. I teksten er indsat eksempler eller fortællinger i blå bokse, og 
indholdet heri er ikke underlagt de samme krav om dokumentation som selve rapportteksten. Ikke 
desto mindre opfatter vi dem som valide, men de er supplement til de emner, det konkrete afsnit 
behandler.  
 
Vi starter kapitlet med en beskrivelse af vores videnskabsteoretiske tilgang, som er 
socialkonstruktivismen og med den, en cirkulær verdensforståelse. Derefter ser vi nærmere på, 
hvad aktionsforskning er og hvordan det påvirker rapporten. Til sidst i dette kapitel redegør vi 
mere indgående for vores fokus på fremtiden og udviklingsmulighederne.  
 
Videnskabsteoretiske overvejelser 
Rapportens videnskabsteoretiske grundlag er som sagt socialkonstruktivisme. Samarbejde og 
relationer er overordnede problemstillinger, relevant for alle destinationer. Vi vælger at anlægge 
et socialkonstruktivistisk perspektiv netop for at give plads til aktørernes forskellige tolkninger af 
de problemstillinger, der er relevante for dem hver især i denne specifikke destination lige nu. 
Rapporten beskriver således turismeaktørernes subjektive oplevelse af – eller syn på – verden ud 
fra den kontekst, de hver især befinder sig i. Frem for at forsøge at skabe enighed og få aktørerne 
til at mene det samme, giver rapporten turismeaktørerne en ”stemme”. Budskabet i disse 
stemmer danner grundlag for forfatternes anbefalinger til beslutningstagerne i destinationen. 
 
Da socialkonstruktivisme gennemsyrer de tanker, overvejelser og valg vi har truffet, vil vi her 
forsøge at udfolde vores opfattelse af socialkonstruktivisme i et praktisk hverdagsperspektiv16. Til 
brug herfor sammenligner vi socialkonstruktivisme med det realistiske/positivistiske perspektiv, 
som for de fleste vil være genkendeligt, da det har sit afsæt i det almindelige hverdagsliv, vi lever. 
                                                     
16 Følgende diskussion er inspireret af Gitte Haslebos Relationer i Organisationer, 2004 
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De to perspektiver 
For at forstå forskellen på de to perspektiver vil vi 
starte med at beskrive nogle grundlæggende 
antagelser, som kan observeres i det daglige, levede 
liv. Omdrejningspunktet er det enkelte individ, og 
mediet er sprog, idet vores sprog viser, hvordan vi ser 
verden – altså hvilke grundlæggende antagelser vores 
udsyn baseres på. 
 
Lineær 
Realistisk perspektiv er en lineær forståelsesform, som 
indeholder en overbevisning om en objektiv 
virkelighed, og opfatter det enkelte individ som et 
autonomt væsen, der kan forstås i sig selv, uafhængigt 
af omgivelser og relationer, og som derfor lever adskilt 
fra den ydre virkelighed. Hvert enkelt individ har en 
konsistent og unik kerne, som omtales som 
personlighed, og agerer ud fra personlige overvejelser i 
årsag  virknings-sammenhænge. 
 
Lineære forklaringer bruger derfor et individfokuseret 
sprog og en almindelig hverdagsopfattelse af dette og 
hint, samt den traditionelle psykologis tankegang.  
 
Ved analyse af adfærd vil et afsæt i realisme altså fokusere på individ og spørge: ”Hvorfor…?” 
Hensigten hermed er at finde svar i personbårne fænomener som personlighed, følelser, 
motivation m.m. 
 
Det talte sprog har forbløffende stor indflydelse på vores adfærd, og sagt lidt populært, så agerer 
vi både bevidst og ubevidst i overensstemmelse med den ”tone”, der er i et givet sprog.  
Individualiserende sprog, som vi i stor grad betjener os af i Danmark, abonnerer på fortolkning af 
motiver, belæring og konfrontation, og det er indlysende, at dette i sig selv skaber distance 
mellem mennesker. Det individualiserende sprog er beskrivende og etablerer således en distance 
mellem den der beskriver og den der bliver beskrevet. Etablering af hierarki og diagnosticering er 
konsekvenser af fokus på hvad der ikke er godt nok, hvad kollegaen ikke kan og derfor bør lære, 
hvad han derved gør sig skyldig i o.s.v.   
 
Når vi støder på problemer i vores hverdag, vil de fleste instinktivt benytte lineær tænkning og 
formulere både problem og løsning over den grundlæggende antagelse, at for at forstå problemet 
må vi finde årsagen. Så hvis der er noget vi ikke forstår og mangler en forklaring på, opstiller vi 
Sproget 
En interessant historie der giver et 
konkret eksempel på sprogets 
indflydelse er historien om bevægelsen 
*FuckingFlink* som kan ses både på 
internettet og Facebook. 
*FuckingFlink* er en nylig startet 
bevægelse med det formål at sætte 
venlighed på dagsordenen i Danmark. 
Ophavsmanden hedder Lars AP, og han 
optrådte i september 2012 på Ted 
Talks Copenhagen
1
 med fortællingen 
om baggrunden for bevægelsen. Kort 
fortalt, så har Lars AP en dansk mor og 
en amerikansk far, hvilket betyder, at 
han er opvokset med to sprog som 
modersmål. Til hans egen store 
overraskelse har han konstateret, at 
han tilsyneladende har nemmere ved - 
og det er mere legalt - at være venlig 
når han taler engelsk! Han spørger 
derfor sig selv, hvordan det kan være 
at danskerne, som angiveligt skulle 
være det lykkeligste folk i verden, så 
ikke samtidig er det venligste? Meget 
forenklet er hans pointe, at fordi vi 
taler grimt, agere vi også grimt. 
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instinktivt relevante begivenheder i en kronologisk række for at forstå sammenhængen. Dette er 
essensen i den lineære forklaringsmodel.17 
 
Desuden opererer vi instinktivt med kausalitet, dvs. hvis A kom før B, så må A være årsag til B. I 
problemløsningssammenhænge er dette uheldigt, da de forskellige parter i en konflikt ikke 
nødvendigvis udvælger de samme begivenheder som relevant for det fælles problem, dels ordner 
dem i forskellige rækkefølger. I den lineære tænkning opererer vi således også med begrebet 
skyld. Fordi A var årsag til B, så bærer A skylden for B. Vi opfatter vores egne handlinger som helt 
naturlige konsekvenser af andres handlinger. Og herfra er der ikke ret langt til at tænke, at ”når 
andre er skyld i at jeg handler sådan, (for jeg kunne jo ikke handle anderledes), så har de nok også 
haft til hensigt at påvirke mine handlinger i den retning”. På den måde hænger skyld, hensigter og 
motiver sammen. Når andre så har skylden, så må det også være dem der skal ændre sig først! 
 
Haslebo bruger denne enkle opsummering af hverdagslogik18: 
 
 
 
Vi anser ikke lineær tænkning for at være optimal til løsning af konflikter og problemstillinger. 
  
Cirkulær 
Socialkonstruktivisme er en cirkulær forståelsesform, som opfatter det enkelte individ som 
element i relationer, hvorfor relationsfokuseret sprog har afsæt i socialkonstruktivismen. 
”Personlighed” er ikke iboende individet som en konsistent kerne, men kendetegn ved, eller 
resultater af de relationer, individet indgår i. Altså forudsætter ”personlighed” tilstedeværelse af 
andre. I socialkonstruktivisme erstattes ”personlighed” med begrebet ”selv”. Hvor man i et 
realistisk perspektiv formodes kun at have én personlighed (at have flere er lig med en medicinsk 
diagnose), er det kun naturligt i et socialkonstruktivistisk perspektiv at have flere forskellige selv’er 
                                                     
17 Haslebo, 2003, side 46 
18 Haslebo, 2003 s. 48 
Ansvarsfralæggelse 
Så er de også selv ude om det - han må ændre sig først 
Hensigt 
det var også hans hensigt at… 
Skyld 
Hvad jeg gør, er derfor hans skyld 
Årsag 
Hans handling er årsag til min 
Valg af startpunkt 
Det er ham der startede 
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afhængig af hvilke relationer man indgår i. Den virkelighed vi hver især oplever, er altså subjektiv, 
skabt af os selv gennem sprog og interaktion. 
 
Socialkonstruktivismen opererer med kontekstmarkører som tid, sted, rum og relation. Kontekst 
kan beskrives som forskellige domæner, og man kan i det daglige arbejdsliv definere tre domæner, 
som vi afvikler vores handlinger i:19 
 
 Etisk/æstetisk, dvs. overordnet at forholde sig til 
 Produktionsdomænet, dvs. ”få tingene gjort” (lineært) 
 Refleksive domæne, (cirkulært) 
 
Produktionsdomænet er kendetegnet ved ”jeg ved bedst…”, nedgørelse, undertrykkelse, forsøg på 
at vinde over andres argumenter, kamp om retten til at bedømme og fordømme, kritik, belønning 
og straf. 
 
Hvis en samtale skal være lærerig og udviklende, bør den være en dialog, og en dialog forudsætter 
et særligt frirum, som kun findes i refleksionernes domæne. Her møder deltagerne ind med en 
grundlæggende antagelse/forståelse af mangfoldighed og ligeværd i historier og perspektiv. På 
den måde etableres et forum, hvor nysgerrighed og refleksion er til stede. Ligeværd er essentielt, 
dvs. chefens holdning er ligestillet med medarbejderens. 
 
Når refleksions-domænet forlades og de almindelige rangordener igen gør sig gældende, er det 
vigtigt, at hvad der er sagt, ment og gjort indenfor refleksionernes domæne ikke efterfølgende 
bliver gjort til genstand for ”hævn”. Hvis noget sådant sker, vil det få den effekt, at næste gang 
f.eks. ledelsen i en virksomhed ønsker at etablere et refleksionernes domæne, vil deltagerne gå til 
opgaven med mistillid – og hele pointen forsvinder.  
 
Dette er et godt eksempel på en grundlæggende egenskab ved socialkonstruktivisme. Her opfattes 
betydningen af en handling her og nu som usikker: vi kan ikke vide, hvad denne handling betyder 
for fremtidens handlinger, altså forstår vi først hele betydningen af denne handling her og nu, når 
vi ser og forstår, hvordan den påvirker handlinger i fremtiden. Den handling vi foretager os nu får 
altså relevans af fremtidige handlinger. Fra nu => fremtiden. I realismen ser man som tidligere 
nævnt omvendt på sammenhængen. Den handling vi foretager os nu er affødt af tidligere tiders 
handling. Fra fortiden => nu. 
 
Den enkelte begivenhed i en organisation forstås altså indenfor en mangfoldighed af 
virkelighedsopfattelser, der alle skabes i en mangfoldighed af kommunikation, i komplekse 
mønstre af relationer. Haslebo beskriver to forskellige modeller for problemløsning, hvor den ene 
                                                     
19 Haslebo, 2004, kapitel 15 
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har afsæt i lineær tænkning og danner basis for ekspertrådgivning, den anden afsæt i cirkulær 
tænkning og danner basis for udvikling. Sidstnævnte tankegang kaldes også ”Appreciative Inquiry”, 
og den vil vi uddybe senere i rapporten. Følgende er en skitsering af de to modeller:20  
 
 
Problemløsning ud fra mangeltænkning Udvikling på basis af den anerkendende 
udforskning 
Indkredsning af problem/definition af behov for 
noget, der ikke findes 
Værdsættelse af det bedste af det, som findes 
Analyse af årsager Skabelse af konkrete forestillinger om det, som 
kunne findes 
Analyse af løsninger Dialog om, hvordan vi ønsker, at det skal være 
Hovedplan(udbedring af mangler) Fornyelse (Tilførsel af noget anderledes) 
 
 
Vi prøver her at samle og ordne nogle af de væsentligste forskelspunkter for at tydeliggøre 
spændingsfeltet mellem den realistiske og den socialkonstruktivistiske tilgang: 
 
 
Lineær tænkning – realisme Cirkulær tænkning – socialkonstruktivisme 
Almene sandheder og generelle 
lovmæssigheder => universel. 
Pragmatisk og kontekstafhængig 
viden/forståelse => partikulær. 
Fortid til nutid Nutid til fremtid 
Fokus på individ Fokus på relationer 
Personlige egenskaber Personlige kompetencer afhængig af kontekst 
Personlig udvikling Selvrefleksion 
En og kun en personlighed Flere selv’er 
Magt over andre Magt over ressourcer 
Kamp om retten til at definere virkeligheden Mulighed/evne til at få tingene til at ske 
Fokus på skyld og repressalier Fokus på løsninger 
 
 
I lineær tænkning opfattes metode som intervention, baseret på teoretisk forankret empiri. 
Interventionen kan sammensættes af løsrevne teknikker, der kan beskrives uafhængige af 
hinanden, og som har en entydig virkning. De færdigheder der skal til for at anvende disse 
teknikker kan erhverves i undervisningssituationer for herefter at blive overført til det virkelige liv. 
Begreber som implementering, forandringsagent, og værktøjskasse er begreber der udspringer af 
lineær tænkning. 
 
                                                     
20 Haslebo, 2004, s.296 
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I cirkulær tænkning opfattes metode som en iscenesættelse af nye kontekster, hvor respektfuld 
dialog omkring tema og proces er afsæt for sam-skabelse af en ønsket virkelighed. Erfaringer er 
driver for praktisk visdom og god dømmekraft. Metode handler her om at skabe rammer for 
kontekstafklaring, processer der giver alle deltagere en stemme og tematiseringer der befordrer 
dialog og læring.   
 
Som nulevende mennesker er det kun naturligt hvis man genkender elementer fra begge 
perspektiver i sin egen tilværelse. De er rundt omkring os hele tiden i forskellige udformninger og 
mix. Der er derfor ikke tale om ”enten- eller”, men om ”både-og”, afhængig af livssituation, tid, 
sted, emne o.s.v. Vi er imidlertid overvejende cirkulære i vores perspektiv gennem rapporten. 
 
Om aktionsforskning 
Vi har fra starten af ønsket at lave en praktisk-orienteret rapport, hvis særlige forpligtelse skulle 
ligge i koblingen til- og udvekslingen mellem den praktiske verden og den akademiske.  
Aktionsforskning som grundlæggende tilgang har passet godt til dette formål.  I stedet for at se 
forskning som en lineær proces, der adskiller forsker og aktør, er der her tale om en proces der 
forener parterne i en slags synergi. 
 
Aktionsforskning er ifølge Gyldendals definition ”en forskningsform, der indebærer forskernes 
direkte engagement i sociale forandringsprocesser, f.eks. i lokalsamfund, institutioner eller 
virksomheder. I skandinavisk sammenhæng foregår aktionsforskning ved, at forskeren vælger en 
deltagerrolle i stedet for en observatørrolle. Gennem forskningens forløb kan der på denne måde 
både ydes et bidrag til ønskede sociale forandringer (aktionsaspektet) og vindes ny indsigt i sociale 
sammenhænge (forskningsaspektet).”21 
 
Principperne for aktionsforskning er godt beskrevet i Kurt Lewins bog fra 1973: ”Resolving Social 
Conflicts: Selected Papers on Group Dynamics”, som definerer dem som ”En tilgang til forskning 
baseret på en kollektiv problemløsende strategi mellem forskere og deltagere med det mål at løse 
et problem og generere ny viden.”22  
 
  
                                                     
21 http://www.denstoredanske.dk/Samfund,_jura_og_politik/Sociologi/Sociologisk_metodik/aktionsforskning 
22
 
http://www.ucc.dk/public/dokumenter/UFEV/Enheden%20for%20udvikling%20og%20forskning/Aktionsforskning_So
eren_Frimann.pdf 
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Lewin ser aktionsforskning som en cyklisk proces: 
 
 
 
Ved at tage udgangspunkt i det nuværende udviklingsforløb, som Roskilde-Lejre gennemgår, har vi 
hovedsageligt fokus på de to første sfærer, dvs. at identificere forandringssituationen og samle 
data.  Rapporten slutter med anbefalinger til handlingsforløbet, men den givne tidsramme for 
vores arbejde begrænser, hvor meget vi kan se anbefalingerne blive til handling, samt muligheden 
for evaluering af de nye handlinger. 
 
Følgende er en kort skitsering af aktionsforskningens hovedkarakteristika:23 
 
 Den er kontekstbundet, deltagerorienteret og forandringsorienteret, og der er fokus på at løse 
problemer i det virkelige liv. 
 Den er undersøgelse og udspørgen, hvor forskere og deltagere sam-skaber viden gennem 
fælles, kommunikative læreprocesser. Alle deltageres bidrag tages seriøst.  
 Aktionsforskning ser forskelle i erfaringer/perspektiver som en mulighed for at berige 
forsknings- og handlingsprocessen.  
 Betydninger konstrueres i en undersøgelsesproces og fører til social handling. Refleksioner 
over handling fører til konstruktion af nye betydninger. 
 Dens troværdighed og validitet i forhold til viden måles ud fra kriteriet om, hvorvidt handlinger 
løser problemer og øger deltagernes kontrol over deres egen situation.  
 Undersøgelse og udspørgen kan ikke adskilles fra handling. Teori og praksis er integreret.  
 Aktionsforskning er kollaborativ videnskabelse. Forsker og deltagere har en ”stemme” hver.  
 
                                                     
23http://www.ucc.dk/public/dokumenter/UFEV/Enheden%20for%20udvikling%20og%20forskning/Aktionsforskning_S
oeren_Frimann.pdf 
Identificere en 
forandrings-
situation i 
praksis 
Samle data og 
planlægge 
handling 
Handle 
Evaluere 
resultater som 
udgangspunkt 
for nye 
handlinger 
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Formålet er at starte og faciliterer forandring sammen med aktørerne – ikke af os, men gennem 
dialog og udveksling af synspunkter for derved at skabe en fælles forståelse for, hvad der skal til 
for at skabe mere vækst i turismen.  
 
Aktionsforskningsperspektivet giver adgang til begrebet det fælles tredje som henviser til 
produktet af samarbejdet mellem forskeren og feltets deltagere, et produkt fra et fælles ’vi’.24  
Ved at arbejde med det fælles tredje forsøger vi at frigøre relationen mellem forsker og dem som 
udforskes. Der kan opstå en terapeutisk situation ved anvendelse af kvalitative metoder, hvor en 
’mere vidende’ rådgiver/udspørger en ’mindre vidende’, men i aktionsforskning er der særlig fokus 
på lighed mellem parter.25 Det fælles tredje er ikke et forsøg på at efterstræbe lighed i roller og 
magt, hvilket næppe kan lade sig gøre, men i stedet at arbejde med lighed som ’stemmer’, dvs. 
lighed som det at alle stemmer tæller. 
 
Valget af aktionsforskning som metode betyder, at vi kommer til at yde vores beskedne bidrag til 
den verserende videnskabsteoretiske diskussion om The new production of knowledge26, altså 
diskussionen af nye typer af akademiske praksissers opkomst, herunder aktionsforskning. Her 
skelnes mellem den gamle type af viden, kaldet Modus 1-viden, som knytter sig til traditionelle 
akademiske discipliner og efterstræber generaliserbarhed og dannelsen af teori (realisme og 
lineær tænkning), og den ny type af viden kaldet Modus 2-viden. Sidstnævnte formulerer en 
vidensform, som modsvarer den stigende efterspørgsel efter problemløsende og 
anvendelsesorienteret viden (socialkonstruktivisme og cirkulær tænkning). 
 
Med anvendelsen af aktionsforskning bidrager denne rapport til at give turismeaktørerne en 
’stemme’ for i fællesskab at skabe det tredje fælles – og herfra udvikle destinationen Roskilde-
Lejre. 
 
Aktionsforskning er pr definition meget forankret i sin kontekst. Forskningen baseres i høj grad på 
den gruppe, som forskes, i den tid de findes i og det specifikke sted.  Det kan derfor diskuteres, 
hvor meget af forskningen og dens resultater der kan overføres til lignende situationer.  Vores 
erfaring er, at relationsopbygning og styrket samarbejde er udfordringer for mange destinationer, 
både i Danmark og andre lande. Til trods for, at vores konklusioner og anbefalinger tage 
udgangspunkt i den kontekst som direkte relaterer sig til Roskilde-Lejre, er de i hovedtræk 
relevante og overførbare til andre destinationer. 
 
                                                     
24
 Tofteng og Husted, 2006, som refereret i Duus, 2012 s.143 
25 Kvale, 2004, som refereret i Duus, Husted, Kildedal, Laursen  2012, s.143 
26 Gibbons og Nowotny, 1994 som refereret i Duus, 2012, s.34 
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Vores valg af en praktisk orientering gør, at rapporten 
bærer præg af at være ’konsulentagtigt’ både i sit sprog, 
layout og generelle tilgang.  Aktionsforskning har givet 
rammen for at koble de to roller, vi har – dvs. rollen som 
sparringspartner for VisitRoskilde og beslutningstagerne i 
Roskilde-Lejre på den ene side, og vores rolle som 
’forskere’ på MOL studiet på Roskilde Universitet på den 
anden.   
 
Der er imidlertid en diskussion i den akademiske verden 
om, hvorvidt aktionsforskning er ”consulting 
masqueraded as research”.27 Vi har hele vejen gennem 
projektet forsøgt at være bevidste over vores 
dobbeltrolle, samt vores egen baggrund og ønsker for 
fremtiden som konsulenter og guide. Vi har ligeledes 
meget fokus på dokumentation. Referater og noter er 
godkendt af aktørerne, og al empiri er fuldt tilgængeligt 
sidst i rapporten. Selvom vi er klar over, at vores 
opfattelser af ’virkeligheden’ er præget af vores 
baggrund, har vi forsøgt at skabe så meget transparens og 
objektivitet som muligt i vores argumentation og 
konklusioner. 
 
Det tætte samarbejde der opstår i kraft af aktionsforskningstilgangen giver nogle udfordringer.28  
Der kan være en tendens til at forskerne ’go native’, dvs. at de bliver så integrerede i den gruppe 
som udforskes, at de bliver blinde for svaghederne og nuancerne i problemstillingerne.  
Eksempelvis har det været en udfordring, efter det tætte samarbejde i efteråret 2012 at holde sig 
ude af diskussionen om det rigtige/retfærdige i at afskedige turistchefen og medarbejderne i 
VisitRoskilde. De fik mindre end et år til at udbedre et dårligt fungerende samarbejde, og vi 
oplevede at nedlæggelsen og hermed fyringerne kom fuldstændig uvarslet. Denne diskussion 
forsøger vi at distancere os fra ved at anlægge et cirkulært perspektiv med fokus på 
udviklingsmulighederne frem for at forsøge at finde frem til, hvem der bære ’skylden’ for den 
nuværende situation. 
 
Aktionsforskning udføres for at skabe udvikling, og kvalitetskriterierne for forskningen er derfor, 
om forskningen har medført en forandring, og om forandringen går i den rigtige retning.29 Med 
                                                     
27 Altså om aktionsforskning er konsulentarbejde forklædt som forskning.  For mere om denne diskussion se bl.a. 
Baskerville and Wood-Harper, 1996.  Kilde: Whelan, O’Connell og Riain, 2012.  
28 Lamsø, Olsen og Rieper, 2011, s. 101-102 
29 Lamsø, Olsen og Rieper, 2011, s. 34-35 
Hvem er vi? 
Vores fortolkninger og 
konklusioner præges af vores 
baggrund, og vi skitserer derfor 
kort, hvem vi er: 
 
Charlotte Emmery har undervist i 
kommunikation i 20 år, bl.a. på 
Turistføreruddannelsen på RUC. 
Hun har desuden erfaring som 
professionel guide gennem 10 år. 
 
Kim Kølerfeldt er ingeniør og 
iværksætter, og har de seneste 12 
år arbejdet med naturturisme. 
 
Nanna Balsby er Cand.Merc.Int og 
har arbejdet med turismeudvikling 
siden starten af 1990’erne både 
nationalt og internationalt.   
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”den rigtige retning” forstås, om forskningen har leveret, hvad der blev efterspurgt i 
problemformuleringen. Denne tydelige distinktion til trods, er sådanne kvalitetskriterier meget 
subjektive. Hvordan vurderes kriteriet i et komplekst system som en destination med mange 
aktører med hver deres interesse, magtforskelle og fortolkninger?  Vi nøjes med at stille vores 
anbefalinger til fri afbenyttelse i håb om, at beslutningstagere i destinationen kan bruge dem, og 
at de derved kan bidrage til en mere nuanceret og fremadrettet dialog om udviklingen af 
destinationen. 
 
Samarbejdet med VisitRoskilde havde til tider den karakter, at vi ikke kunne påvirke forløbet i lige 
så høj grad, som vi ville. Vi havde ved flere lejligheder ønsker og ambitioner for de forskellige 
aktiviteter, vi lavede sammen med VisitRoskilde, som blev underkendt. I beskrivelserne af 
aktiviteter forklares dette yderligere. For at få adgang til den nødvendige empiri, accepterede vi 
vilkårene.  Dette stiller imidlertid spørgsmålstegn ved vores ønske om at tilgå forskningsprocessen 
på lige vilkår. Aktionsforskningstilgangen har haft stor indflydelse på vores arbejde, selvom vi 
gerne ville havde haft større indflydelse på den fælles tredje. Med afviklingen af ZBC, hvor vores 
direkte samarbejde med VisitRoskilde stoppede, blev vores indflydelse yderligere begrænset. Selv 
om vi etablerede kontakt til øvrige beslutningstagere, bar samarbejdet herefter præg af at være 
mere konsulent-orienteret end medforskende. 
 
Anbefalingerne samt denne rapport er sendt ud til flere centrale beslutningstagere i 
destinationen, og det er således nu op til alle aktørerne, hvorvidt anbefalingerne bliver omsat til 
handling. Forskningsprocessen har forhåbentligt bidraget til udviklingsforløbet, men det er trods 
alt ikke kun det formelle forskningsforløb, som udgør ændringsprocessernes forløb.30 
Destinationen kommer også til at arbejde med udvikling efter, at denne rapport afsluttes. 
 
Samspil mellem teori og empiri 
Vi har valgt at benytte os af organisationsteori i vores analyse af destinationen, selvom man 
umiddelbart kunne opfatte en destination som en arena for flere, autonome organisationer – med 
heraf fokus på relationer mellem organisationer. Faktisk er det centralt for vores afsluttende 
anbefalinger, at VisitRoskilde arbejder målrettet på at implementere et tankesæt og 
handlingsmønster, der trækker destinationens aktører ind i et fællesskab, og får dem til at agerer 
som medlemmer af én og samme ’organisation’.  
 
Som aktionsforskere har vi som nævnt aktivt deltaget i de aktiviteter, der er afviklet. Dette for at 
skabe forståelse for – og finde muligheder i – de problemstillinger, som destinationen oplever.  Vi 
                                                     
30 Ibid 
23 
 
understøtter vores empiri med en detaljeret forklaring af, hvorfor vi gør hvad, og hvilken rolle 
aktiviteterne har haft i vores forskning.  
 
Som nævnt i kortlægningen af problemstillingen, går virkeligheden ikke altid som planlagt. Da 
forfatterne startede på rapporten og indledte samarbejde med VisitRoskilde, havde vi en 
forestilling om, hvordan vores empiriske grundlag skulle opbygges. Datagrundlaget ville i 
overvejende grad stamme fra en spørgeskemaundersøgelse og en workshop, som ville give 
grundlag for at lave en aktøranalyse. Vi ville herefter følge op på aktøranalysen med interviews 
med få, centrale turismeaktører i Roskilde-Lejre.   
 
Dette kan illustreres således: 
 
 
 
Baseret på de informationer spørgeskema-
undersøgelsen og workshoppen gav, skulle 
VisitRoskilde og vi, som en naturlig konsekvens 
af vores aktionsforskningstilgang, udfærdige en 
aktøranalyse. VisitRoskilde besluttede 
imidlertid, at det var mest hensigtsmæssigt at 
de alene stod for opgaven, og valgte ikke at 
lave en decideret aktøranalyse, men derimod at 
inddrage konklusionerne fra 
spørgeskemaundersøgelsen og workshoppen i 
et oplæg til kommunen i forbindelse med 
forhandling om de næste to års 
resultatkontraktkontrakt.31 Denne kontrakt blev 
ikke iværksat, da de to kommuner endte med 
at trække deres finansieringstilsagn tilbage. 
                                                     
31 Da ZBC er under afvikling er det på nuværende 
tidspunkt uklart, hvilke rolle VisitRoskilde kommer 
til at have fremover, og resultatkontrakten er 
derfor ikke blevet lavet endnu. 
Info fra Visit 
Roskilde 
Spørgeskema-
undersøgelse 
Workshop 
Aktøranalyse 
Interview og 
aktørernes 
refleksion på 
processen 
Gruppens 
analyse af 
samarbejde og 
relationer i 
destinationen 
  
 
Nedenstående illustration giver et bedre billede af den virkelige proces: 
 
 
 
 
Rapporten havde fortsat til hensigt at give anbefalinger på, hvordan relationer og samarbejde i 
destinationen kan forbedres for derigennem at skabe vækst. Først var rapporten primært tiltænkt 
VisitRoskilde, nu blev modtageren en større gruppe af centrale beslutningstagere, fordelt på flere 
niveauer i destinationen. Emnerne magt, den store fortælling og netværk vil blive nærmere 
diskuteret i efterfølgende kapitler.   
 
Spørgeskemaundersøgelsen 
Rapportens analyser baseres som nævnt på empiri indsamlet i løbet af efteråret og vinteren 2012-
2013, hvor forfatterne deltog aktivt i udfærdigelsen af spørgeskemaundersøgelsen. Formålet var 
at få mere klarhed over, hvad turismeaktørerne synes var vigtigt at fokuserer på i den nærmeste 
fremtid. Der findes kun ganske få og små analyser af den økonomiske udvikling i de omhandlede 
virksomheder, og spørgeskemaet gav derfor også mulighed for at indhente information herom. 
Flere af spørgsmålene fik svarfelter for derved at supplere den kvantitative del af skemaet med 
kvalitative besvarelse. Dette havde også det formål at åbne rammerne for, hvad turismeaktørerne 
kunne byde ind med af information.  
 
Spørgeskemaundersøgelsen blev udsendt til ca. 100 turismeaktører, hvoraf 75 påbegyndte 
undersøgelsen og 37 gennemførte den fuldt ud.   
 
Gruppens anbefalinger ud fra temaerne:  
magt, den store fortælling og netværk 
En-til-en 
interviews 
Workshop 
Spørgeskemaundersøgelse 
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Workshop & Appreciative Inquiry 
Med udgangspunkt i besvarelserne i spørgeskema 
undersøgelsen afholdt VisitRoskilde og vi en workshop den 
30. oktober 2012. Invitationen var sendt ud til de samme 
ca. 100 turismeaktører som spørgeskemaundersøgelsen, 
og vi var ganske tilfredse med at 48 forskellige aktører 
deltog. Ved også at inddrage den viden som turistchefen 
havde fra sine samtaler med turismeaktørerne i løbet af 
foråret 2012, dannede især tre temaer rammen om 
workshoppen: 
 
1. Markedsføring/synliggørelse 
2. Produktudvikling – herunder sammensætning af 
pakkeløsninger og temature 
3. Samarbejde – specielt omkring de to ovenstående 
emner.   
 
Det var vigtigt for os at åbne op for andre fortællinger, som 
ikke nødvendigvis lå indenfor ovenstående ramme, hvorfor 
der blev lavet et fjerde emne under fællesbetegnelsen 
”Diverse”. Det kan diskuteres, hvor meget åbenhed man 
skaber ved at designe workshoppen omkring disse fire 
temaer, men vi forsøgte i løbet af workshoppens sessions, 
at give aktørerne mulighed for at komme med deres 
fortællinger – i bred forstand og ikke kun inden for de tre 
emner – især for at skabe så meget rum som muligt for det 
fælles tredje. Workshoppens spørgsmål findes i bilag. 
 
Workshoppen er central i rapportens empiri, og var i høj 
grad designet som, hvad man indenfor aktionsforskning 
kalder en dialogkonference. En dialogkonference32 bruges 
bl.a. som værktøj til udvikling af organisationer gennem 
dialog og demokratisk involvering af deltagere. Forskerens 
rolle består især i at iscenesætte dialogiske processer, der 
bringer deltageres stemmer, virkelighedsopfattelser og 
praksiserfaringer i spil. 
 
                                                     
32 Duus, Husted, Kildedal, Laursen og Tofteng 2012, side 194 
Dialogkonference 
En dialogkonferencens mål er at 
træne demokratisk dialog og 
deltagelse baseret på 
arbejdserfaring. Den planlægges 
sådan, at alle deltagere får 
mulighed for at ytre sig om ønsket 
om forandring – at give dem en 
”stemme”. Sigtet er at skabe nye 
former for procedurer, dialoger, 
diskurser, synspunkter og nye 
former for indsigter. Det 
afgørende er at bringe 
flerstemmigheden i spil, så 
udvikling og forskning på 
demokratisk vis udvikles i 
processen med afsæt i deltagernes 
erfaringer. Således skabes rum for 
kritisk refleksion samt udfordring 
af fordomme og vanetænkning.    
 
Dialog forstås som en semiotisk, 
diskursiv, betydningsskabende og 
fortolkende proces, der samskabes 
i en situation med flere personer 
og involverer flere kontekster.  
Dialog er i denne sammenhæng 
baseret på et demokratisk ideal. 
Forskellighed og modstridende 
erfaringer betragtes som 
potentiale for kollaborativ 
vidensudvikling, forandring og 
læring i processer. 
Dialogkonferencen er baseret på 
en social helhedsorientering i 
feltteorien med begreberne 
’gestalt’ og ’livsrum’. En gestalt 
betyder en figur og udgør et 
sammenhængende hele, med 
fokus på menneskers motivations-, 
handlings- og viljesliv. Livsrum 
betegner den sammenhæng 
mennesker handler i, og som må 
inddrages for at forstå den aktuelle 
adfærd. 
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Lewin33 har udviklet to begreber indenfor gruppedynamik med relevans for dialogkonferencen. 
 
 Skæbneafhængighed, hvor gruppens medlemmer indser, at egen skæbne er afhængig af hele 
gruppen. En person der har indset denne afhængighed, vil tage sin del af ansvaret for gruppen. 
 
 Opgaveafhængighed skaber en stærk dynamik, fordi gruppens medlemmer er afhængige af 
hinanden for at nå et mål. Der skabes en indre spænding mellem gruppemedlemmerne, som 
udfordrer, stimulerer og motiverer gruppens arbejde hen mod målet. 
 
For at få turismeaktørerne i dialog, delte vi deltagerne op i grupper af max. 10 personer. Ligeledes 
delte vi dagen op i to sessions: 
 
Session 1 havde til formål at italesætte aktørenes udfordringer og diskutere mulige løsninger med 
udgangspunkt i hinandens erfaringer. Altså et problemorienteret afsæt, der pegede tilbage i tid og 
abonnerede på lineær tænkning (”udbedring af mangler”-perspektivet). 
 
Session 2 skulle finde frem til, hvad aktørerne syntes fungerede godt i destinationen og bygge 
videre på de succeshistorier som fundament for det videre udviklingsforløb. Altså et 
udviklingsorienteret afsæt der pegede ind i fremtiden og abonnerede på socialkonstruktivistisk 
tænkning (mulighedsperspektivet). 
 
Begge sessions havde til formål at give aktørerne en stemme, men også – specielt session 2 – at få 
deltagerne til at se fremad, og lokalisere initiativer og forhold, man kunne bygge videre på. Til det 
formå benyttede vi os af et værktøj kaldet Appreciative Inquiry. 
 
Appreciative Inquiry er en metode, hvor man anvender positiv tankegang til at fremme dialogen 
ved at fokusere på ønsker, drømme og ambitioner. Den bruges som alternativ til den traditionelle 
problemorienterede tilgang, hvor man ser på hvad der ikke fungerer og forsøger at finde en 
løsning på problemet. 
 
  
                                                     
33 Lewin, 1946, som refereret i Duus, Husted, Kildedal, laursen og Tofteng 2012, side 194 
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Nedenstående illustration (baseret på Cooperrider og Whitneys model fra 1999)34 skabte den 
overordnede ramme for gruppearbejdet: 
 
 
 
 
Appreciative Inquiry har også fået betegnelsen ”intim positivitets-fascisme når det er værst.”35 
Metoden er kritiseret for ”at problemer bliver negligeret og fejet ind under gulvtæppet. Når der er 
en afvisning af at tale om problemer og når man kun må tale om håb, drømme og løsninger 
hænger det sammen med, at man i disse retninger ikke har noget begreb for problemer. Og 
dermed får man mennesket til at bevæge sig væk fra det der er, fordi det nok bliver bedre i 
fremtiden”. Holmgren fremhæver det betænkelige ved for hurtigt at tale om drømme og fremtid, 
fremfor at acceptere det problemlandskab vedkommende befinder sig i.36 
 
Vores egne refleksioner over metoden er også gået i den retning, hvilket var årsagen til, at vi 
valgte at deltagerne kunne diskutere deres problemer i session 1. Ved at skifte toastmaster fra 
session 1 til session 2 understregede vi det skift vi ønskede, at vi nu ville skabe nye samtaler ved at 
fokusere på fremtiden. 
 
                                                     
34
 Ibid ved brug af Cooperrider & Whitney model fra 1999 
35 Rasmus Villig, Information, den 22. januar 2012 
36 Holmgren, november 2011 
Bekræftende 
emnevalg 
OPDAGE 
Hvad giver liv? 
Værdsætte 
DRØMME 
Hvad kunne blive? 
Hvad ønsker 
omverdenen at vi 
bliver? 
Forestille 
resultater 
DESIGN 
Hvad kan blive? 
Co-konstruere 
SKABENDE 
Hvordan støtte, 
lære og justere? 
Hvordan 
improvisere? 
Vedligeholde 
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Det er vores opfattelse, at man ikke kan finde frem til en objektiv, erkendbar sandhed om 
problemerne i destinationen. Som Gitte Haslebo pointerer, kan det at bringe mange modstridende 
perspektiver frem i lyset medvirke til at forstærke fjendebilleder, frem for at skabe læring og 
udvikling. 37 Hun foreslår i stedet, at parterne inviteres til at komme med konstruktive bidrag og 
beskrive deres ønsker for fremtiden, dvs. at bruge Appreciative Inquiry som en ledelsesmæssig 
tilgang frem for den traditionelle problemløsende. Vi anser metoden for velegnet i vores 
sammenhæng ved netop ikke at fokusere på historikken i destinationen, men i stedet på fælles 
udviklingsområder. Spørgerammerne for begge sessions findes i bilag. 
 
Forudsætningerne for indhentning af information ved hjælp af spørgeskemaundersøgelsen og 
workshoppen var, at deltagerne var aktører allerede kendt af VisitRoskilde: 
 
 Af dem der er, inviterer vi nogle 
 Af dem vi inviterer, kommer nogle 
 Af dem der kommer, hører vi mest dem der råber op 
 Af dem der råber op, hører vi kun dem, der råber højest 
 Af dem der råber højest, lægger vi mest vægt på dem, der siger det vi gerne vil høre 
 
Dette betyder, at den information der indhentes, ikke er varieret information fra et bredt udsnit af 
mulige aktører, nuværende som eventuelt kommende, men information fra et filtreret segment.  
Det er væsentligt at gøre sig klart, at man herved afskærer sig fra en mere åben og autonom 
diskussion af alle verdens muligheder, og i stedet får en selektiv og meget mere subjektiv empiri. 
 
Denne mekanisme er glimrende beskrevet i bogen Blue 
Ocean Strategy38, hvor forfatterne har gjort sig tanker 
om, hvorledes en organisation eller virksomhed kan 
positionere sig bedre gennem systematisk innovation. 
Forfatterne er amerikanske, og bogen giver på en 
meget konkret måde en opskrift på processen. Vi vil 
ikke gå i dybden med bogens anvisninger, blot bruge 
dens hovedpointe til at introducere de to 
kernebegreber: Red Ocean og Blue Ocean. 
 
Red Ocean er det kendte marked, hvor vi konkurrerer 
med andre, som producerer sammenlignelige 
varer/services/tjenesteydelser, og konkurrencen 
foregår i stort omfang på prisen. Inden for dette 
                                                     
37 Haslebo, 2004, kapitel 15 
38 Kim og Mouborgne, 2005 
Et konkret eksempel 
Hvis vi forestiller os, at vi skal 
formulere et bud på fokusområder for 
en restaurant, så ville en mulig tilgang 
være, at stille sig i døren og interviewe 
et stort antal gæster for derigennem 
at få oplyst, hvorfor de valgte lige 
præcis denne restaurant, hvad de 
syntes var specielt godt, specielt 
dårligt o.s.v., og vores anbefalinger 
ville så tage afsæt heri. Dette 
tankesæt er Red Ocean. De 
mennesker vi interviewer har jo netop 
selekteret sig selv ved at vælge 
restauranten, og vi får på den måde 
slet ikke fat i alle andre. Hvordan 
kunne restauranten gøre sig 
interessant for dem der ikke valgte 
den? Dette tankesæt er mere Blue 
Ocean. 
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tankesæt tager man afsæt i, hvad man i forvejen har af 
produkter og kunder, og udvikler disse.  
 
En typisk reaktion på stagnerende salg vil derfor være traditionel markedsføringstænkning, nemlig 
at segmentere de kunder man i forvejen har for at lære dem bedre at kende og den vej igennem 
øge salget. Altså groft sagt, at sælge mere af det man i forvejen har, til dem man i forvejen kender.  
 
Blue Ocean er det nye, jomfruelige marked, vi skaber. Her er der ingen konkurrence, fordi 
virksomhedens produkter forudsættes at være unikke, og derfor heller ingen – eller kun 
begrænset – konkurrence på prisen. Bogen er forfatternes anvisninger af en tankerække der viser, 
hvordan virksomheder finder frem til deres respektive blå oceaner. 
 
Virkeligheden er sjældent enten sort eller hvid, og der findes naturligvis utallige eksempler på 
succesfuld innovation, der rummer elementer af begge positioner. Som forståelsesramme giver de 
to begreber god mening, når vi senere skal tale om vigtigheden af, at beslutningstagere forsøger at 
frisætte sig fra deres nuværende position for derigennem at tænke nyt, kreativt og anderledes i 
deres definition af den nye, fælles vision, den fælles fortælling om destinationen, som de kunne 
tænke sig den skulle se ud.  
 
I vores optik abonnerer det røde ocean på en, i oplevelsessammenhænge og for destination 
Roskilde-Lejre specifikt, traditionel tankegang med heraf følgende forældede udviklings- og 
markedsføringsstrategier. Det havde været et helt andet kreativt og fremtidsrettet afsæt også at 
inddrage øvelser rettet mod det blå ocean, så hvorfor skete det ikke? 
 
Ved at inddrage Red og Blue Ocean vil vi dels vise, at vores empiri i høj grad omhandler det røde 
ocean, dels rette opmærksomheden mod de muligheder der ligger i, at VisitRoskilde og de nye 
beslutningstagere, med Appreciative Inquiry som strategisk tilgang, italesætter en fælles fremtid 
ud fra et meget mere ambitiøst og visionært afsæt. 
 
Interviews 
For at få en bredere indsigt i de forskellige ’stemmer’, der er i destinationen, overvejede vi at lave 
follow-up interviews med flere af turismeaktørerne. Men hvem skulle vælges, for at vi kunne få et 
varieret billede af mulighederne for samarbejde og vækst? Valget ville afspejle, om vi havde en 
lineær eller cirkulær tilgang. Ud fra en lineær tankegang ville man forsøge at få så mange 
interviews som muligt, med så mange forskellige perspektiver på, for derigennem at komme frem 
til en objektiv ’sandhed’. Hvad er kernen i forhindringerne for godt samarbejde – eksempelvis med 
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de præster og medlemmer i menighedsrådet, som ser Domkirken udelukkende som ramme om 
gejstlige handlinger og ikke som turistattraktion?39 
 
I stedet for at tage fat i nogle af de aktører, som har deltaget i spørgeskemaundersøgelsen og 
workshoppen, valgte vi at interviewe nogle af dem, som vi anser for at være eksperter inden for 
feltet eller have stor viden om destinationen. 
 
Det første interview afholdt vi nogle få dage efter ”tæppefald”, dvs. efter det blev meldt ud, at ZBC 
skulle afvikles. Vi valgte Torben Stevold, privatdirektør i Danske Bank Roskilde, dels på grund af 
hans store og alsidige viden om Roskilde, dels fordi han er eksponent for en progressiv holdning til 
udviklingen i destinationen. Han er en central person i destinationen i et væld af forskellige 
sammenhænge, f.eks. er han formand for Roskilde Handel og Stjernebutikkerne, har 
bestyrelsesposter i Musicon, Roskilde Festival Højskole, Skt. Josef Skole og CAT-fonden samt det 
nu afviklede ZBC. Tilmed har han indtil for nyligt været med medlem af Roskilde Domsogns 
menighedsråd.  
 
Vi valgte også at teste vores afsluttende anbefalinger på faglige kapaciteter helt uden relationer til 
destinationen, og valget faldt på Professor John Lennon fra the Moffat Centre for Travel and 
Tourism Business Development i Skotland. Ud over at være en af stifterne af Centret, arbejder 
John Lennon som turismeudviklingskonsulent med erfaring fra mere end 500 projekter i 35 
forskellige lande. Han har ligeledes arbejdet for UNWTO (FNs turismeorganisation) og for UNDP 
(FNs udviklingsprogram), og er tilknyttet Glasgow School for Business and Society og Glasgow 
Caledonian University. John Lennon stiftede vi bekendtskab med ved en konference i Syddansk 
Turisme-regi, hvor han præsenterede nogle meget spændende og overraskende resultaterne af en 
re-branding af byen Hull i England. Det er specielt i forbindelse med diskussionen om vigtigheden 
af den interne brandingproces at John Lennons erfaringer har relevans for rapporten. 
 
Med afsæt i den cirkulære tankegang, med aktionsforskning som forskningsmetode og med 
Appreciative Inquiry som strategisk tilgang vil vi nu se nærmere på de tre temaer, vi er kommet 
frem til kan have en betydelig indflydelse på relationsopbygning og samarbejde i Roskilde-Lejre, 
nemlig magt, den store fortælling og netværksdannelse. Disse tre temaer konkretiseres i 
anbefalingerne til beslutningstagerne, som præsenteres i Kapitel 6 Konklusion. 
 
 
 
 
                                                     
39
 Denne problematik er nærmere beskrevet i Kapitel 1.  For god ordens skyld vil vi gerne nævne, at der var i efteråret 
2012 forhandlinger i gang mellem den nu opsagte turistchef og Domkirkens administration om at systematiserer 
benyttelsen af Domkirken som turistattraktion.  Hvad der er endeligt afgjort er os uvist. 
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3. Om organisering, ledelse og magt 
Rapportens overordnede opgave er at give inspiration til beslutningstagere i deres bestræbelser 
på at udvikle destination Roskilde-Lejre. Rapporten dokumenterer gennem den indsamlede empiri 
et stort behov for, og ønske om, synlig og proaktiv ledelse blandt aktørerne40:  
 
VisitRoskilde skal tage lederskab og bringe turistaktørerne sammen på tværs af 
overnatning/transport/bespisning/oplevelser, og være facilitator for udvikling af supergode 
pakkeprodukter og få etableret nem og effektiv salgskanaler af samme produkter. 
 
Dette ønske synes relevant, når man samtidig ønsker sig en målrettet og koordineret udvikling af 
destinationen. 
 
Vi opfatter ikke ledelse som en abstraktion udelukkende tilknyttet personer eller funktioner med 
ledelse som en defineret opgave. Ledelse er en funktion overalt, hvor mennesker træffer 
beslutninger, og lederskab er derfor nødvendig i forskellige grader overalt i destinationen, dvs. 
både i de officielle netværk og del-organisationer samt de uofficielle. 
 
Det afgørende, indflydelsesrige lederskab har den, der tager det.41 Dette er omdrejningspunktet i 
dette kapitel. At synliggøre på hvilken måder turismeaktørerne kan gøre deres indflydelse 
gældende i destinationens mange beslutningsarenaer. 
 
I vores tankesæt er organisationer ofte blot streger på et stykke papir. Organisationer får først liv 
når der sættes ansigter på de forskellige funktioner, og disse mennesker begynder at interagere 
med hinanden. Det er i den sammenhæng man skal forstå ovennævnte citat. Lederskab har den 
der tager det, uanset om personen var tiltænkt en ledelsesmæssig rolle eller ej. 
 
Begrebet ’ledelse’ er direkte forbundet med begrebet ’magt’, og det er derfor vores intention i det 
efterfølgende at præsentere en forståelsesramme for magt. Styrket ledelse er et af de centrale 
ønsker og behov aktørerne i Roskilde-Lejre har givet udtryk for, og vi er selv af den opfattelse, at 
destinationsudvikling kan påvirkes, styres, designes og ledes. Derfor er en forståelse af magt 
yderst relevant.  
 
Vi vil her give inspiration til, hvordan lederskab kan fremmes ved at beskrive magt og indflydelse 
gennem en definition af seks magtdimensioner. De seks dimensioner er en teoretisk position, og vi 
afslutter derfor beskrivelsen af hver dimension med en kort vurdering af, hvor den kunne være 
                                                     
40 Spørgeskemaundersøgelsen spørgsmål 7 
41
 Udover at være almindelig sund fornuft og samtidig vores personlige erfaringer fra mange, forskelligartede 
ansættelser og opgaver vi hver især har været involveret i gennem vores snart alt for lange arbejdsliv, så finder vi også 
støtte til vores holdning i bogen Kontrol i det stille, og vores efterfølgende arbejde er kraftig inspireret heraf. 
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relevant i destinationen. Vores vurdering er således et opmærksomhedspunkt, som subjektivt må 
vurderes af den enkelte beslutningstager. Dette må ikke tages som udtryk for, at vi applikerer en 
generel, autonom tilgang til destinationsudvikling – tværtimod. Det er vores ønske at kvalificere de 
enkelte aktører til, på bedst mulige måde, at indgå i et forpligtende fællesskab og samarbejde. 
Dette vil vi uddybe i de efterfølgende kapitler.  
  
Modellen med de seks magtdimensioner er ikke et fuldstændigt billede af alle mulige magtforhold 
i destinationen. Der findes andre modeller, for eksempel Morgans model med 14 positioner, 42 
hvor også kønspolitiske hensyn inddrages som centralt emne i den generelle magtdiskussion. Vi 
har valgt Christensen og Daugaard Jensens model, da vi finder den tilstrækkelig detaljeret til at 
kunne favne hovedområder i vores problemfelt. Beslutningstagere i destinationen kan ikke påvirke 
alle initiativer og må vælge, hvor det vil være mest hensigtsmæssigt at fokusere, og hvilken 
dimension der er mest anvendelig for dem i deres konkrete situation. Før vi går ind i denne 
diskussion, ser vi overordnet på samspillet mellem ledelse og magt. 
 
Ledelse og magt er så tæt knyttet til hinanden, at man dårligt kan tale om den ene uden den 
anden. Magtbegrebet er uklart, og har i historisk perspektiv dækket over et væld af forskellige 
påvirkningsforhold, hvoraf en del har været – og fortsat er – forbundet med negative opfattelser 
som f.eks. undertrykkelse, manipulation, dominans osv., hvilket i overvejende grad stammer fra 
den lineære tankegang. Forenklet kan siges, at lineær tankegang ofte lader begrebet ’magt’ dække 
over eller koble til ”magt over mennesker”. 
 
Vi forsøger at betone det socialkonstruktivistiske perspektiv, og opfatter magt som ”magt over 
ressourcer”, dvs. evnen til- og muligheden for at få ting til at ske, vel vidende at vilkår og 
organisatoriske forhold i destinationen for en stor dels vedkommende er lineært indrettet. De 
opstillede dimensioner i dette kapitel er modeller af dele af processer, og favner ikke nødvendigvis 
hele den virkelighed, vi ved ikke eksisterer som en konsistent og objektiv størrelse, men som en 
flygtig og foranderlig, oplevet verden. Magt er således det begreb, vi vil bruge om alle de 
fænomener, der påvirker menneskeskabte relationer og strukturer. Magt betyder ”at få ting til at 
ske” og er udtryk for lederskab. 
 
Magt er altså ikke en konsistent størrelse, men under konstant udvikling og forandring. Begrebet 
’indflydelse’ opfattes som oftest positivt, hvorimod begrebet ’magt’ som oftest opfattes negativt. 
Vores holdning er, at det ikke er begrebet i sig selv der afgør, om det kan kategorises som det ene 
eller det andet, men den konkrete anvendelse. 
 
  
                                                     
42 Gareth Morgan som omtalt i Senge, 1999 
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Magt og information 
Magt var tidligere tæt forbundet med 
ejendom, jord, penge og tanke- og 
holdningskontrol, f.eks. kirkens magt og 
indflydelse gennem århundreder. Magt 
har ændret sig en del bl.a. med den IKT-
revolution, vi er vidner til i disse år. 
Internetbaserede kommunikations-
platforme er tilgængelige over hele 
verden. Selv fattige i Afrika og Indien har 
en mobiltelefon, hvorfor også SMS er et 
verdensomspændende medie til 
kommunikation.  Internetfænomenet 
”YouTube” har en enorm udbredelse og 
bred appeal, og er som platform både 
billig og enkel at kommunikere på. Uden 
at vi vil gå nærmere ind i en analyse af 
forholdene, vil vi blot tillade os et 
øjebliks forundring over den 
kommunikationsmæssige udvikling, der 
er sket siden Martin Luther i 1517 slog 
sine 95 teser op på Wittenberg 
Slotskirke’s dør, og herved gav 
anledningen til Reformationen, til at det 
netop i disse dage er lykkedes en total 
ukendt, koreansk komiker i løbet af 5 
måneder at få vist sin video ”Gangnam 
Style” mere end 1.000.000.000 gange! 
Uanset hvad budskabet, er det faktum, 
at det på så kort tid og i så voldsomt et 
omfang kan lade sig gøre, vidnesbyrd om 
den enorme effekt, der kan opnås 
gennem et sådant medie. Så hvor flytter 
magten hen – ud på gaden til folket? Til 
forbrugeren? Det er uomtvisteligt, at de 
medier, der er bærere af den offentlige 
mening har stor indflydelse på 
samfundsordenen, som man som aktør 
skal tage højde for. 
Vores fokus er destinationsudvikling, som vi mener, er 
en diffus proces, der kan påvirkes i både positiv og 
negativ retning. Vi opfatter destinationen som en 
samlet, men meget åben og dynamisk enhed og 
indenfor en sådan ramme har lederskabet særlige 
vilkår. 
 
Ikke desto mindre er det vores overbevisning, at man 
med fordel kan, eller rettere skal, betragte 
destinationen som en samlet organisation, da en 
destination ligesom enhver anden organisation 
”etableres for at opnå et fælles mål gennem en 
koordineret indsats.”43 Heri ligger nøglen til en 
progressiv og dynamisk destinationsudvikling.   
 
En analyse af konkrete magtforhold kan være et afsæt 
for ledelse, når mål, ønsker og interesser skal 
fremmes. I forlængelse af vores opfattelse af ledelse 
som en subtil samling af handlinger på kryds og tværs i 
destinationen, kan vi se to yderpunkter: ledelse på 
mikroplan, f.eks. indenfor den enkelte aktørs domæne, 
og på makroplan, f.eks. ved beslutninger om 
overordnede rammer for udviklingen af destinationen. 
I forbindelse med ledelse på makroplan kan der være 
”langt” mellem beslutningsarenaen, der definerer mål 
og vilkår etc. og de personer, der skal udføre de 
handlinger, der skal føre til målet. Stor mental, fysisk 
og kommunikationsmæssig afstand besværliggør og 
destabiliserer processen, som derfor kræver særlig 
opmærksomhed.44 
 
Roskilde Kommune begrundede bl.a. afviklingen af ZBC 
med, at aktørerne følte, at der var for ”langt” mellem 
beslutningsarenaerne:45 
  
                                                     
43
 Haslebo, 2004, kapitel 15 
44 Christensen og Daugaard Jensen, 2011 
45 Tilliden var væk, Roskilde Avis, den 14. december 2012 
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Vi har lyttet til virksomhederne, og de ønsker en samlet indgang, når de henvender sig til kommunen. 
F.eks. skal de hurtigere komme rundt til de forskellige forvaltninger, så det ikke tager så lang tid. Det 
skal en ny organisering af erhvervsindsatsen sørge for. 
Joy Mogensen, Borgmester i Roskilde Kommune 
 
Afstanden mellem beslutningsniveau og det udførende niveau kan efter vores opfattelse mindskes 
ved f.eks. at: 
 
 Give ejerskab til det udførende niveau. 
 Give medindflydelse i beslutningsprocesser. 
 Dele viden. 
 Øge mængden af- og kvaliteten i information. 
 Sænke responstider. 
 Øge tilgængelighed ved f.eks. telefon- og åbningstider 
 
En organisation som destinationen Rokilde-Lejre vil i sagens natur være stærkt forpligtet på sit 
demokratiske grundlag, f.eks. styreform, omfang af brugerinddragelse, dialog etc. og på sine 
idealer. En sådan type organisation vil som oftest udvikle sig langsomt, og det kan være et 
problem, hvilket aktørerne også har givet udtryk for.46 Nogle af aktørerne har tolket det 
langsomme tempo som ineffektivitet og manglende ledelse.47 Dette behøver imidlertid ikke være 
tilfældet, og der er derfor en særlig opgave i at afstemme forventninger blandt aktører, herunder 
at tydeliggøre vilkår for udviklingen. 
 
De seks magtdimensioner 
Vi vil nu beskrive de seks magtdimensioner og efter hver beskrivelse give et kort eksempel på, 
hvor den konkrete dimension kan tænkes at være relevant i udviklingen af destinationen. De seks 
dimensioner er: 48 
  
1 Direkte magt 
2 Indirekte magt 
                                                     
46 Dette fremgår både af spørgeskemaundersøgelsen og workshoppen den 30. oktober 2012 
47 Ved afslutningen af workshoppen den 30. oktober gave en af destinationens centrale turismeaktører udtryk for, at 
VisitRoskildes proces og forhandlingen med de involverede kommuner var for langsom, og at VisitRoskilde burde rykke 
nu – ikke om tre måneder! Der blev i forsamlingen nikket flere gange til denne fremstilling.  Om end at det virker lidt 
bryskt at videregive dette her i rapporten, gøres det udelukket for at vise, at flere af aktørerne følte sig trætte af ”den 
langsomme proces”.  Vi forholder os således ikke til, om processen og VisitRoskildes rolle heri var langsom, men 
snarere at flere af aktørerne oplevede den som sådan. 
48 Christensen og Daugaard Jensen, 2011, passim 
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3 Bevidsthedskontrollerende magt 
4 Magt i en ”Garbage-can situation” 
5 Institutionel magt 
6 Relationel magt 
 
De tre første dimensioner er lineære og derfor forbundet med en overbevisning om, at aktører 
handler rationelt. Dimension 1 og 2 tager afsæt i direkte observerbare begivenheder, dimension 3 
i ikke-observerbare begivenheder, og vi vil starte med kort at beskrive dem og deres indbyrdes 
samspil. 
 
Direkte magt 
Denne dimension er nok den mest indlysende, nemlig den der udøves, når der træffes 
beslutninger i en beslutningsarena, f.eks. et bestyrelsesmøde eller byrådsmøde. En sag ender på 
dagsordenen til mødet, bliver diskuteret og der træffes en afgørelse. At beslutningen er taget i en 
beslutningsarena betyder, at den kan stedfæstes i tid og rum. Med sag menes, at der er tale om et 
forholdsvis konkret og afgrænset emne. 
 
Selve beslutningsprocessen går fra, at en sag optages på en enten formel eller uformel dagsorden, 
til der er truffet en beslutning. Selve effektueringen af beslutningen har således ikke noget med 
den direkte magt at gøre, men det forudsættes at trufne beslutninger føres ud i livet. 
 
Et konkret eksempel 
En af de præcist definerede beslutningsarenaer aktører i destinationen kan komme i berøring med 
er kommunernes Tekniske Udvalg. Ansøgning om byggetilladelser, udstykninger, naturanvendelse, 
naturforvaltning og meget andet skal, efter nærmere beskrevne regler, forelægges udvalget som 
er politisk valgt. Udvalgets beslutningsgrundlag i de enkelte sager er dels det til enhver tid 
gældende lovgrundlag, dels præcedens fra tidligere sager og, i et ikke ubetydeligt omfang, og 
naturligvis afhængig af den enkelte sags karakter, et skøn i den enkelte sag. 
 
Nøglen til at udøve direkte magt i denne situation er at påvirke de personer som man ved skal tage 
stilling til en sag. Det kan være formålstjeneligt at have en dialog med de konkrete politikere om 
sagen, således de træffer beslutning på så oplyst et grundlag som muligt. Dette betyder, at man 
gennem dialog leverer viden og information til beslutningstagerne, der støtter op om ens ønske til 
sagsbehandlingen.  
 
Indirekte magt 
I og med direkte magt alene fokuserer på sager, der er nået frem til en dagsorden omfatter 
dimension 1 ikke den magtudøvelse, der kan foregå inden en sag kommer på dagsordenen eller i 
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givet fald nægtes adgang til beslutningsarenaen. Indirekte magt er således den magt der kan 
udøves inden en sag når til beslutningsarenaen, illustreret ved ’Filter 1’ i nedenstående skitse, og 
efter sagen har forladt den, illustreret ved ’Filter 2’.  Følgende illustrerer magtens 2 første 
dimensioner:49 
 
 
 
Filter 1 handler om valg af arena og definition af problemet.  
Filter 2 handler om effektueringen af den trufne beslutning. 
 
Et konkret eksempel 
Et eksempel på udøvet magt i Filter 1 kunne være en diskussion om, hvorvidt en ansøgning til den 
lokale kommune er en administrationssag eller kræver politisk behandling. Hvis ansøgeren har 
interesse i at sagen behandles på enten den ene eller den anden måde, kan han påvirke 
beslutningen ved at argumentere for sin sag. Hvor vores fokus i den direkte magt var på 
beslutningstagerne omkring bordet i beslutningsarenaen, dvs. politikerne, er det her 
embedsmændene, der er i fokus. En aktør kan have interesse i at viden og information, som ikke 
pr. automatik er til embedsmændenes rådighed bliver overleveret til dem, og herigennem kan der 
øves indflydelse på embedsmændenes indstilling til det politiske udvalg. 
 
Et eksempel på udøvet magt i Filter 2 kunne være tolkning af den trufne beslutning. Beslutninger 
er ikke altid stringente og entydige, men udmønter sig ofte i uklare formuleringer, der kan gøres til 
genstand for tolkning. Tolkningen kan afspejle de interesser, tolkeren ønsker at varetage, og heri 
består magtudøvelsen. 
 
                                                     
49 Christensen og Daugaard Jensen, 2011, side 47 
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Bevidsthedskontrollerende magt 
Hvor direkte- og indirekte magt fokuserer på åbenlyse, observerbare fænomener, fokuserer 
magtens 3. dimension, den bevidsthedskontrollerende magt, på skjulte fænomener. Med skjult 
menes ”ikke nødvendigvis åbenlyse for enhver”.50  Bevidsthedskontrollerende magt er formentlig 
den magtdimension, hvorigennem der kan opnås størst indflydelse. Følgende illustrerer den 3. 
magtdimension:51 
 
 
Bevidsthedskontrollerende magt er ikke, som 1. og 2. dimension udelukkende individorienteret, 
men også organisations-, institutions- og gruppeorienteret. Magten foregår skjult og udspiller sig i 
spændingsfeltet mellem person A (der påvirker) og person B (der påvirkes), med afsæt i to 
begreber hos B: objektive og subjektive interesser. Da magten er skjult, oplever B ikke 
nødvendigvis A’s handling som påvirkning, og sammen med definitionen af begrebet ’objektiv’ 
introduceres her en 3. position, som vi vil kalde C. Objektiv skal i denne sammenhæng forstås som 
”den interesse det er åbenlyst for alle at B må have”, altså er C en form for almindelig sund 
fornuft.52  
                                                     
50 Christensen og Daugaard Jensen, 2011 
51 Christensen og Daugaard Jensen, 2011, side 61 
52
 Følgende forklarer dimensionen ud fra et alment hverdagseksempel: Alle har interesse i et godt helbred. Altså er ”et 
godt helbred” B’s objektive interesse. A har en tobaksfabrik og ønsker at sælge cigaretter. Derfor tilrettelægger A en 
reklamekampagne der signalerer, at B kan få et spændende liv, hvis han ryger cigaretter. B vælger, mere eller mindre 
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Bevidsthedskontrollerende magt kan ses i billedets, ordets og handlingens magt/indflydelse. 
Kendte og respekterede mennesker agerer rollemodeller for andre, og personens holdninger, 
udseende, tøj, interesser og adfærd øver en betragtelig indflydelse på den offentlige mening i de 
kredse, hvor den kendte netop er kendis. 
 
Et konkret eksempel 
Gennem vores arbejde er vi blevet bekendt med, at der findes 20-30 ildsjæle i Roskilde-Lejre, som 
er en betydelig drivkraft i destinationen.53 Ved ildsjæle forstås personer, der proaktivt og på en 
bred front, bidrager positivt til destinationens udvikling, har stort lokalkendskab og generelt et 
stort netværk. I kraft af deres stærke netværk og gode renommé som igangsættere, spiller de en 
vigtig rolle i, hvad der italesættes i destinationen, både positivt og negativt, og i hvilken retning 
destinationen udvikler sig. Den platform for indirekte magt gennem kommunikation disse lokale 
’fyrtårne’ repræsenterer, er oplagt at udnytte, både af ildsjælene selv og af andre. 
 
De næste tre dimensioner  
De tre første magtdimensioner baseres på en lineær forståelse af rationalitet, dvs. de forudsætter 
at aktørerne handler rationelt. De næste tre tager afsæt i en mere kompleks og åben forståelse af 
verden, som forkaster rationalitet som præmisse.   
 
En stor del af virkeligheden er forsøgt indrettet rationelt, dvs. styrende og kontrollerende ved 
hjælp af specialisering og arbejdsdeling/hierarki. Hele den offentlige sektor er et godt eksempel 
herpå, hvor f.eks. en kommunes organisering i forvaltninger signalerer, at problemer eller opgaver 
hører til ganske bestemte steder. Denne organisering i en rationel struktur er udviklet i en 
overbevisning om, at systemerne herved bliver både styrbare og forudsigelige.  
 
I takt med udviklingen af samfundet, f.eks. med nye informationskilder og et skolesystem, der 
producerer nye deltagere på arbejdsmarkedet med en mere kreativ og mindre autoritær tilgang til 
arbejdslivet og dets opgaveløsning – og verden i øvrigt kalder på tværfaglighed, bliver den lineære 
tænkning mere og mere udfordret. De tre første magtdimensioner kan rumme nogle, men ikke 
alle elementer af en kompleks og dynamisk virkelighed. Vi må tilføje andre perspektiver for at få 
en mere fyldestgørende samling af analysemodeller. 
 
                                                                                                                                                                             
ureflekteret, at lade sig påvirke af A’s budskab og køber hans cigaretter. B’s subjektive interesse er derfor cigaretterne 
og den livsstil der, via reklamen, er formidlet til ham.   
53 Hvilket bl.a. understøttes i interviewet med Torben Stevold den 17. december 2012 
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Den reelle adfærd i nutidens organisationer er ifølge Christiansen og Daugaard Jensen meget 
konfliktfyldt, kaotisk og præget af strategiske beslutninger. Undersøgelser af 
beslutningsprocesserne i mere åbne organisationer viser at:54 
 
 Løsninger søger efter problemer 
 Trufne beslutninger negligeres og gennemføres ikke 
 Deltagerne er mere orienterede mod processen end resultatet 
 Beslutningsprocesser har svært ved at rekruttere deltagere 
 Problemer ”flygter” fra beslutningsprocesser 
Altså meget andet end, hvad er rationelt.  
 
Specielt i situationer hvor forandring og tilpasning er grundvilkår, kan hierarki og faglighed komme 
under pres, og derfor vise sig utilstrækkelig. I skrivende stund, foråret 2013, med et hjemligt 
samfund i recession, bolig-, bank- og finanskrise-, stigende arbejdsløshed, massiv udflagning af 
danske produktionsjob osv. kan man spørge sig selv, om ikke forandring og tilpasning lige nu er 
grundvilkår for stort set alle organisationer? 
 
Magt er ikke en konstant, men en flydende og diffus faktor, der transformerer sig afhængig af, 
hvordan den indbyrdes afhængighed udvikler sig.55 Samtale er forhandlingsprocesser, hvor magt 
udvikler sig, og organisationer kan opfattes som fortløbende samtaleprocesser, der finder sted i 
lokal interaktion. Vi bidrager derfor alle til forandring, idet vi løbende gentager og (gen)skaber, 
hvad vi er optaget af.   
 
Med ovenstående argumenterer vi for, at der er behov for at opstille alternativer som supplement 
til den rationelle, lineære tænkning skitseret ved de 3 første magtdimensioner. De næste 3 
magtdimensioner er disse alternativer. 
 
Magt i en ”Garbage-can situation” 
Garbage-can modellen blev jfr. Christiansen og Daugaard Jensen formuleret i 1972 af Cohen, 
March og Olsen, og bygger på en helt anden opfattelse af beslutningsprocessen. Modellen er 
oprindeligt udviklet i relation til politiske organisationer, men finder også anvendelse i 
erhvervsvirksomheder. Destinationsudvikling og turisme generelt opererer i høj grad i et både 
politisk og erhvervsøkonomiske fagfelt. 
 
                                                     
54
 Christensen og Daugaard Jensen, 2011, s. 84 
55 Stacey, 2011, del 3 samt 
 http://www.dr.dk/DR2/Danskernes+akademi/Oekonomi_Ledelse/Fremtidens_Offentlige_Lederskab_Del_1.htm 
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I en organisation opstår der hele tiden beslutningsanledninger, og disse symboliseres ved 
skraldespands-metaforen. En strøm af forskelligartede beslutninger, dvs. skraldespande med 
indhold, som i modellen udgøres af problemer, opgaver, løsninger og deltagere er hele tiden i spil. 
Flere ’spande’ kan være tilgængelige på samme tid og ’skrald’ søger derhen, hvor der er 
sandsynlighed for at opnå et resultat. Knaphedsfaktor er deltagernes tid og energi.56  
 
 
 
På grund af større eller mindre autonomi mellem beslutningsanledningerne, kan beslutninger føre 
til resultater, ingen på forhånd havde se komme eller ønsket sig.  
 
Ledelse, og hermed magt, kan udøves ved at fokusere på disse indsatspunkter: 
 
1. Bliv ved. Det der bliver forkastet i dag kan vedtages i morgen. 
2. Brug tid. Tid og energi er som sagt knaphedsfaktorer, så for at udøve magt kan ledelsen 
tilstræbe at være meget tilstede i de processer og på de steder og tidspunkter, hvor 
beslutninger træffes. 
3. Byt status. Ofte er deltagere i en beslutningsproces mere fokuserede på hæder og ære end 
på det konkrete indhold i selve beslutningen. Ved at lade andre få æren for beslutningen, 
er det ofte muligt at forbedre egne muligheder for at få sine interesser tilgodeset. 
                                                     
56 Denne engelsker illustration er mere detaljeret end Christensen og Daugaard Jensen, 2011, side 91.  Vi takker 
følgende for lån af illustrationen: www.unc.edu  
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4. Skab anledninger. Som sagt er tid og energi knaphedsfaktorer, og jo flere anledninger der 
er tilgængelige i al almindelighed, samtidig med at ledelsen fokuserer der hvor man ønsker 
at gøre sin indflydelse gældende, jo mere fokuseret vil ledelsens indsats alt andet lige 
være. 
Vores afsæt med dette kapitel er som tidligere nævnt et ønske om at gøre beslutningstagere i 
destinationen bedre i stand til at fremme fælles – og hermed også egne – interesser. Vi har altså et 
’fra aktør til proces’ perspektiv. Garbage-can modellen er kompleks og interessant, fordi den kan 
være et script for beslutningsprocessen i komplekse og mere åbne sammenhænge. 
En af udfordringerne ved disse åbne, dynamiske og løst koblede systemer er, at ansvar for og 
kompetence til at forvalte bestemte opgaver ikke nødvendigvis følges stringent ad. Der hvor 
ansvar og kompetence officielt er placeret, er ikke nødvendigvis der, hvor grundlaget for 
beslutninger støbes. Dette forsøger garbage-can modellen at beskrive, og modellen giver plads til 
en accept af, at flere personer kan være både direkte og indirekte involveret i at træffe konkrete 
beslutninger - eller serier af mindre/underliggende beslutninger, der peger i samme retning og 
derfor fører frem til den endelige beslutning.  
 
Et konkret eksempel 
I et oplæg fra Roskilde og Lejre kommuner i januar57 lægges der op til at adskille turismeudvikling 
fra markedsføring af destinationen. Turismeudvikling fremover skal varetages i kommunalt regi, og 
markedsføring varetages af en ekstern samarbejdspartner, Erhvervsforum Roskilde, som også skal 
drive turistbureauet, der fremover placeres med max. to personer i Borgerservice. Den samlede 
turismeindsats skal altså ikke drives fra én samlet organisation men to forskellige platforme, som 
fysisk skal placeres hver for sig. 
 
At sprede funktionerne både fysisk og organisatorisk øger kravene til organisationen for at sikre 
nærhed, effektivitet og samarbejde. Afstanden mellem beslutningsarena og udførende niveau kan 
blive stor, og de muligheder der er i at viden genereret gennem kontakt med kunderne forplanter 
sig i organisationen og inddrages i innovation og udvikling bliver sværere at udnytte.  
 
I spændingsfeltet mellem disse to positioner vil Garbage-can modellen kunne finde sin anvendelse, 
og aktører/ledere/beslutningstagere i feltet vil med fordel kunne benytte sig af de 4 
indsatspunkter: Bliv ved, brug tid, byt status og skab anledninger. 
 
Institutionel magt 
Med magtens 5. dimension ønsker vi at pege på en magtform der, ikke som de foregående, kan 
relateres direkte mellem personer.  
                                                     
57 Tak for Tilliden, Roskilde Avis, den 22.01.13. 
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De selvfede i den vestlige verden 
I studieverdenen er begrebet PhD 
kendt som fagterm, men 
globaliseringen har bragt en anden 
betydning af de tre bogstaver med sig. 
Indenfor f.eks. softwareudvikling 
betyder forkortelsen Poor, Hungry and 
Determined, og dækker over fattige, 
godt begavede og fagligt kompetente 
mennesker i udviklingslande, som 
f.eks. Indien der, via ny teknologi, 
løser opgaver for både store og små 
virksomheder i I-landene. I stedet for 
at betale høje programmørlønninger i 
I-landene løses opgaverne midt på en 
affaldsdynge, på en gammel laptop, 
uanset tidsforbrug, til en meget lav 
pris og på fagligt, fuldt 
konkurrencedygtigt niveau. Disse 
mennesker er PHD og de har noget at 
bytte med, derfor er de interessante. 
Kommunikationen, transporten af 
ydelser og betaling foregår let og 
ubesværet over internettet, og der 
omsættes for mange milliarder USD. 
 
De helt aktuelle diskussioner i 
Danmark om skabelse af 
arbejdspladser, løntilbageholdenhed i 
overenskomstforhandlinger, hidtil 
ukendte politiske ægteskaber mellem 
Venstre og LO og en lang række af 
andre opmærksomhedspunkter rejser 
spørgsmålet: Er Europa ved at blive 
sejlet agterud af udviklingen specielt i 
Asien, hvor viden og kvalifikationer er 
på niveau eller bedre end vores, men 
lønniveauet meget lavere? Er vi blevet 
for konforme og selvtilstrækkelige i 
vores lille andedam? Går vi og 
snorksover mens BRIK-landene med 
Kina i spidsen sætter sig på verdens 
ressourcer i Afrika og Grønland? 
 
Kulturer har opblomstringstider, 
storhedstider og kan afgå ved døden. 
Er vi ved at blive kustoder i et museum 
under afvikling, hvor vi går rundt og 
bekræfter hinanden i storheden i 
fordums tiders bedrifter?  
 
d is blowing in the wind   
The answer is blowing in the wind. 
 
Institutionel magt er den magt der ligger i de vaner, 
kulturer normer, etc. der er indlejret i vores 
selvforståelse og kulturelle identitet. Både i bred 
forstand, f.eks. som ’dansker’ eller ’kristen’ og i mere 
konkret forstand f.eks. som ’ansat i Mærsk’. Med 
andre ord en magt, som kan være svær at bestemme 
oprindelsen på, men som alligevel øver stor og ofte 
ubemærket indflydelse på os ved, at der kan ses 
præferencer for bestemte handlinger eller ikke-
handlinger. Der er simpelthen noget man – i bestemte 
situationer – gør eller ikke gør. Disse til- og fravalg kan 
være både reflekterede og ikke-reflekterede, men 
specielt de ikke-reflekterede bør tiltrække sig 
opmærksomhed fra ledelsens side. 
 
Et konkret eksempel 
Ledelse i et institutionelt regime udøves ved at 
synliggøre de institutionaliserede handlinger og ikke-
handlinger. Synliggørelse kan komme mange steder 
fra, men ofte er provokationer fra personer ”udefra” 
et effektivt middel. 
 
Ifølge Torben Stevold er der i Roskilde-Lejre en høj 
grad af selvtilfredshed:58  
 
Vi er blevet for selvfede. 
Torben Stevold 
 
Denne iboende, kulturelle selvforståelse er ikke kun et 
fænomen i Roskilde, men findes også andre steder i 
Danmark, i Europa og i resten af den vestlige verden. 
Destination Roskilde-Lejre kan og bør udfordres af 
holdninger udefra for at fremprovokere nye syn på 
destinationens muligheder. I et interview med 
turismeeksperten John Lennon kommer han med en 
sådan provokation:59 
 
                                                     
58 Interview med Torben Stevold den 17. december 2012 
59 Interview med John Lennon den 3. januar 2013 
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You have a Viking ship museum – so what? You have a festival for music but people come for Bruce 
Springsteen not for Roskilde.  Let’s be realistic about it. You have a cathedral but are people really 
interested in coming on holiday to see a cathedral as a primary motivator? We don’t want a history 
lesson on our holidays – we just want fun. 
John Lennon fra the Moffat Centre 
 
Citatet anfægter den fremherskende selvforståelse i destinationen og udfordrer vanetænkningen 
– og det er netop hensigten. Destinationens selvopfattelse har afgørende indflydelse på, i hvilken 
retning udviklingen går, og den specielt den ikke-reflekterede, institutionelle magts indflydelse skal 
synliggøres for at kunne brydes. Herved åbnes op for nye muligheder. 
 
Relationel magt 
Overalt hvor mennesker interagerer, påvirker de hinanden, udvikler synspunkter og deler viden. 
Det er i denne proces at den relationelle magt lever. Når vi indgår i sociale relationer påvirker vi 
hinandens virkelighedsopfattelser, der skabes nye sociale relationer, som igen gen-transformerer 
virkelighedsopfattelser osv. Overalt og hele tiden. Vi er altså her nået til en magtdimension, som i 
høj grad har et socialkonstruktivistisk, cirkulært afsæt. 
 
Destinationer kan opfattes som en levende, diffus og volatil organisme med et utal af forskellige 
aktører både løst og fast tilknyttet. Den relationelle magt ses i de overleveringer der foregår i 
kommunikationen i bred forstand, hvilket gør den relationelle magt svær at kontrollere. Den 
franske sociolog Foucault har opstillet en række teser, som karakteriserer den relationelle magt.60   
 
Magt: 
1. kan ikke besiddes, har ikke noget centrum og kan ikke fastholdes 
2. er immanent og produktiv 
3. udøves både fra neden og fra oven, og følger ikke noget bestemt mønster 
4. har diskurserne som sit omdrejningspunkt og disse kan ikke kontrolleres af enkelte 
aktørers intentioner 
5. og mod-magt forudsætter hinanden og magten er på den måde et relationelt begreb 
Eller rettere, dette er, hvad Foucault mener den bør være.  
 
De store samfundsfortællinger og diskurser er med til at fastholde traditionelle magtstrukturer og 
konventioner.61 Men hvor der er magt er der også mod-magt, f.eks. frihed: ”Friheden består… ikke 
                                                     
60 Som gengivet i Christensen og Daugaard Jensen, 2011, side 110. 
61 Holmgren, november 2011. 
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i at fastlægge handlinger efter regler alle rationelt må følge, men snarere i at nægte at tilpasse sig 
og acceptere de regler, gennem hvilke vi styrer os selv og andre.”62  
 
Foucault taler om en ”refleksiv magt”, der går mod den sociale magt, og som skaber grundlaget for 
en ”eksistentiel kreativitet”, hvor friheden består i vores evne til at ændre de teknikker, hvorved vi 
danner os selv som moralske subjekter, så vi kan ”give nyt indhold til frihedens udefinerede 
projekt”.  
 
Ovenstående lyder flot. Ifølge Foucault har vi altså alle et frit valg, men vi spørger os selv om det 
”frie valg” nu også så frit? 
 
Alle i destinationen er konfronteret med disse store samfundsfortællinger, som ikke må forveksles 
med vores egen brug af begrebet ’den fælles, stor fortælling’ senere. Et eksempel på en stor 
samfundsfortælling er idéen om Danmark som et velfærdssamfund. Foucault’s tanker om magt og 
frihed til at vælge anderledes som modpol hertil er et supplement til bevidstgørelsesprocessen fra 
ikke-reflekterede, relationelle magtstrukturer mod reflekterede. Først når en relationel 
magtudøvelse er reflekteret kan den bevidst vælges til eller fra.   
 
Centralt i forståelsen og håndteringen af den relationelle magt er diskursbegrebet. Den moderne 
magt er et system af handlinger af diskurser, der påvirker handlinger.63 En diskurs er udtryk for en 
bestemt måde at tænke og tale på. Hvem siger hvad, hvordan gør de det, hvor kommer det fra og 
hvilke diskurser der i det hele taget aktuelle lige nu? Svaret på hvad der italesættes i dominerende 
diskurser, og hvorledes det bliver gjort giver et øjebliksbillede, der naturligvis kan ændre sig, og 
heri ligger muligheden for påvirkning. Magtudøvelse vil bestå i at analysere tilstedeværende 
diskurser og eventuelt påvirke eller skabe nye. Når dette sker skabes nye, sociale relationer og 
hermed nye aktører, interesser og virkelighedsopfattelser. 
 
Et konkret eksempel 
I denne magtdimension har alle aktørerne en umiddelbar adgang til at yde et bidrag til udviklingen 
af destinationen. At deltage i dialogen og diskussionerne omkring destinationens potentiale og 
den udvikling der er ønskelig, er at udøve relationel magt. Når man skriver læserbreve, deltager i 
workshops eller møder og i øvrigt bidrager med synspunkter på, i hvilken retning udviklingen bør 
gå, udøver man relationel magt. Herigennem bidrager aktørerne til skabelsen af ’den fælles, store 
fortælling’ om, hvad destinationen er nu og hvad den kan blive til i fremtiden.  Betydningen af 
denne proces vil vi udfolde i næste kapitel.  
 
                                                     
62 Heede som omtalt i Holmgren, ibid. 
63 Foucault som omtalt i Holmgren, ibid 
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Jfr. Christensen og Daugaard Jensen er ”gyldig viden” et væsentligt omdrejningspunkt i diskurser 
og mod-diskurser, og vi er enige heri. Hvem kan sige hvad og fra hvilken position? Argumentets 
validitet vil i offentligheden ofte variere afhængig af afsenderens status, men jo flere gange et 
argument fremføres, jo mere opmærksomhed kan det tiltrække sig. Pressen som repræsentant for 
den offentlige mening har en enorm magt og tilbyder en platform, hvorfra diskurser kan udvikle 
sig, men som nævnt under Foucaults fem teser (ovenstående), uden mulighed for afsenderen for 
at styre hvilken retning diskursen skal tage. Ikke desto mindre er muligheden for at præge den 
offentlige debat tilstede og af stor betydning.   
 
Den relationelle magtdimension tilbyder altså en kobling mellem viden og magt. Beslutningstagers 
tilgang til at analysere og forstår den relationelle magts tilstedeværelse og indflydelse i 
organisationen kan med fordel være observation, dialog, tilstedeværelse og åbne- og synlige 
processer. 
 
Opsamling 
Hensigten med vores fokus på magt var at give inspiration til alle destinationens 
beslutningstagere. At træffe beslutninger er at udvise lederskab, og alle aktører kan deltage. Vi 
bruger de seks dimensioner som en simplificering af en mere kompleks virkelighed, og de er kun 
en model. Det er op til den enkelte at analysere sig frem til, hvilke forhold der mest af alt er i spil i 
den konkrete sag, og så vurdere, hvor det vil være hensigtsmæssigt at agere for at fremme egne 
og fællesskabets interesser. 
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4. Fælles vision – fælles fortælling – fælles tredje 
Markedsføring er et fagfelt som er relevant for alle turismeaktører. Synliggørelse af produkter og 
spillere er essentielt, når der skal trækkes turister til destinationen. Det er imidlertid også 
bekosteligt og kan derfor med fordel løftes som en fælles opgave, hvilket nedenstående udtagelse 
fra en ad destinationens aktører også understreger:64 
 
Markedsføring er VIGTIG. 
De enkelte aktører har ikke råd og mulighed for at gøre det på egen hånd. 
  
Lejre og de andre ydreområder, set i forhold til Roskilde bymidte, gav udtryk for, at de ”føler sig 
nærmest usynlige i branding af VisitRoskilde… Hidtil [har den] fælles markedsføring af Roskilde og 
Lejre [haft] for stor fokus på Roskilde.”65  En fælles organisering gennem f.eks. VisitRoskilde kan og 
skal naturligt styrke den fælles markedsføring, og et vigtigt skridt blev taget af VisitRoskilde, da en 
ny version af deres hjemmeside blev lanceret den 15. november.66 
 
Både fra spørgeskemaundersøgelsen og workshoppen står det således klart, at markedsføring og 
synliggørelse af de mange tilbud, som destinationen har, er emner som optager mange aktører. Da 
aktørerne blev spurgt om, hvilke typer samarbejdsformer de ønsker i turismeerhvervet, svarede 
56% markedsføringssamarbejde.67 Næsten 54% ser en stærkere, samlet markedsføring som 
måden at tiltrække flere dagsturister på,68 og hele 86% ser synliggørelse som hovedargumentet for 
at samarbejde – efterfulgt af tværfaglig networking.69 
 
På workshoppen den 30. oktober blev turismeaktørerne opdelt i grupper ud fra, hvad de synes var 
vigtigst at fokusere på. Af 5 grupper i alt, blev der blev oprettet 2 grupper med markedsføring som 
tema. De resterende 3 grupper diskuterede temaerne samarbejde og udvikling, men berørte også 
emnet flere gange.70 Markedsføring er således et tema, som har stor bevågenhed i destinationen. 
 
Den markedsføring, aktørerne efterspørger, er fortrinsvis ekstern markedsføring, hvilket stemmer 
godt overens med det store ønske om yderligere synlighed. Det er imidlertid ikke tilstrækkeligt 
udelukkende at fokusere på markedsføring og synliggørelse udadtil. Der er efter vores mening et 
betydeligt behov for at styrke den interne branding i destinationen. Workshoppen gav os det 
indtryk, at der ikke eksisterer en fælles bevidsthed, hvorfra der kan formuleres enslydende svar på 
den fælles identitet. Spørgsmål som: Hvem er vi?  
                                                     
64 Udtagelse i gruppearbejdet om markedsføring ved workshoppen den 30. oktober 
65 Noter fra gruppediskussionerne ved workshoppen den 30. oktober 
66 Mail fra turistchefen i VisitRoskilde, den 31. oktober 2012 
67 Spørgeskemaundersøgelsen, spørgsmål 17 
68
 Ibid, spørgsmål 13 
69 Ibid, spørgsmål 10 
70 Noter fra workshoppen den 30. oktober  
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Hvad er vores grundlæggende værdier? Hvad er det, vi sælger?  Hvad kan vi tilbyde i dag og hvad 
ønsker vi at tilbyde i fremtiden?  
 
Et brand er efter vores opfattelse en samling af symboler, værdier, oplevelser og associationer, der  
konstituerer og positionerer en organisation eller et produkt. Anvendt udad naturligvis for at 
fremhæve kvaliteter og egenart, og anvendt indad for at fastholde fokus på den retning, 
destinationen ønsker udviklingen skal gå.  
 
Destinationens aktører efterspørger ekstern markedsføring og synliggørelse primært på 
produktniveau, hvilket er forventeligt. De fleste aktører er små enkeltmands- eller 
familievirksomheder, og har ikke nødvendigvis tradition for- og ressourcer til at tænke i 
langsigtede strategier og sammenhænge. 
 
Og dette af gode grunde; de har dagligdagen fyldt med at drive deres virksomheder:71 
  
[Tourism is characterized by] lots of micro businesses that spend all their time on operations and 
do not have a lot of time for tactics and strategy. 
John Lennon fra the Moffat Centre 
 
Aktørernes tydelige ønske om styrket, ekstern markedsføring er et udtryk for et, ubevidst eller 
bevidst, ønske om at skabe øget omsætning og vækst gennem ”at sælge mere af det, vi i forvejen 
har” i stedet for innovation og udvikling af nye produkter/sammensætning af produkter. Denne 
tendens er karakteristisk for traditionel produktionstankegang.72   
 
Vi vil i de efterfølgende afsnit diskutere to forskellige perspektiver: Fokus på salg af eksisterende 
produkter til kendte markeder i forhold til fokus på ukendte markeder/produkter.73 
 
At blive på det røde ocean 
Hvordan sælger vi mere af det, vi i forvejen har? Flere aktører gav i spørgeskemaundersøgelsen, 
men især på workshoppen udtryk for, at de manglede kendskab til, hvilke turismeprodukter og 
oplevelser, der er i destinationen ud over deres egen. Aktørerne har svært ved at danne sig et 
samlet overblik. Der var forslag fremme om at lave en fælles ugeplan af aktiviteter og oplevelser 
via en blog, nyhedsbrev eller en samlet platform enten på internettet eller som en applikation til 
mobiltelefoner. Ønsket var en formidling af, hvad der sker, hvor og hvornår.74   
 
                                                     
71 Interview med John Lennon den 3. januar 2013  
72 Kim og Mauborgne, 2005 s. 111 
73
 Det følgende afsnit er i høj grad inspireret af Blue Ocean Strategy.  Teorien er beskrevet nærmere i Kapitel 2 
Metode.  Kilde: Kim og Mauborgne, 2005 passim 
74 Noter fra workshoppen den 30. oktober 2012 
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Aktørers kendskab til egen destination er essentielt, og kan tilbydes ved systematisk og 
vedholdende information, f.eks. gennem en central operatør, præsenteret i f.eks. et netværk eller 
på en platform som nævnt ovenfor. Det siger sig selv, at informationen skal være fyldestgørende 
og ajourført, og derfor er det hensigtsmæssigt at systematisere indsamling og præsentation, 
ligesom et ansvar for processen bør placeres. 
 
Med afsæt i kendskabet til egen destination er der skabt basis for at tænke innovation og udvikling 
ud fra det kendte, som en aktør udtrykker det i spørgeskemaundersøgelsen:75 
 
Vi må tilbage til udgangspunktet. Vi må redefinere vores produkt og bygge det op fra bunden igen. 
Vi må vente med smarte udviklingsprodukter på oversøiske markeder indtil vi har basisplatformen 
på plads med samarbejde, infrastruktur, definition af markeder og målgrupper og heraf følgende 
konkrete indsatsområder 
 
Nye muligheder indenfor – og kombinationer af – eksisterende produkter eksempelvis gennem 
pakketering er oplagt. Hvis transportoperatøren, attraktionen og overnatningsstedet kender 
hinanden og taler sammen, kan de udvikle pakker, hvori deres tilbud er samlet. Det gør det 
nemmere for turisten og øger tilgængeligheden af allerede eksisterende tilbud. Den moderne 
forbruger vil have bekvemmelighed, bekvemmelighed, bekvemmelighed, og pakketering er at 
skabe bekvemmelighed for forbrugeren.76 
  
Der ligger således et her-og-nu vækstpotentiale i nye kombinationer af eksisterende produkter og  
oplevelser, det nogle aktører kalder ”at høste lavthængende frugter”.77 I Kim og Mauborgnes 
terminologi kaldes det at agere på det røde ocean.78 Det er et helt legitimt mål at udnytte de 
umiddelbare muligheder i destinationen, men spørgsmålet er, om der ikke samtidig er flere og 
større frugter, som ganske vist ikke er lavthængende, men alligevel attraktive? Som tidligere 
nævnt, er vi gennem vores arbejde blevet bekræftet i, at destinationen har et stort, uudnyttet 
potentiale, og i kapitel 8 Perspektiveringen er nævnt nogle få. Der er mange, mange flere og større 
muligheder. 
 
Mod nye markeder – ud på det blå ocean 
Bogen Blue Ocean Strategy giver som beskrevet i kapitel 2 en tankerække, aktører kan finde 
inspiration i. Vi giver her vores bud på, hvordan en vækststrategiproces for destinationsudvikling 
                                                     
75 Spørgeskemaundersøgelsen spørgsmål 22 
76 Begrebet ’convenience’ som brugt i en turismeudviklingssammenhæng er mere nøje diskuteret i rapporten 
Destinationsudvikling – Pilotprojekt om udvidelse af oplevelsesrummet i Roskilde.  Kilde: Balsby, Emmery og Kølerfeldt, 
2012. 
77
 Et ofte anvendt af den nu opsagte turistchef samt også anvendt af flere af turistaktørerne, bl.a. direktøren for Hotel 
Prindsen i Roskilde Avis den 30. januar 2013   
78 Kim og Mauborgnes, 2005 
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Teori eller praksis 
Vi beskriver nogle egenskaber ved 
socialkonstruktivismen, som kommer i 
spil, når man italesætter en fælles 
vision. Nøjagtig de samme 
mekanismer er i øjeblikket voldsomt i 
fokus når der tales om viral 
markedsføring, f.eks. på medier som 
Facebook og Twitter. Årsagen er den 
ganske enkle at det virker. Det er en 
grundlæggende menneskelig 
egenskab, at vi er mere 
opmærksomme når vi hører om, eller 
får anbefalet et eller andet fra en 
bekendt end f.eks. gennem en 
annonce. Det er et eksempel på den 
magt relationerne udøver i vores 
hverdag.  
 
kan udvikles. Hvis man ønsker at styrke udviklingen i en destination er det allerførste, man skal 
gøre at definere den nye fælles, store vision. Der skal tænkes stort – meget stort, og 
destinationens DNA skal, jfr. vores definition af branding ovenfor, etableres. 
 
Processen bør være en åben og kreativ proces, der inviterer alle interesserede ind, giver alle en 
stemme og lader alle blive hørt, uden at resultatet nødvendigvis bliver summen af alles ønsker.  
Der er dynamik i modsætningsforholdet mellem forskellige interesser, vinkler og intentioner – det 
er hér inspirationen til innovation og udvikling ofte ligger.79 Udover at sætte ord på, hvor 
destinationen vil hen, skaber processen samtidigt medejerskab blandt deltagerne. Dette 
medejerskab tager engagement, energi og vilje med sig og er helt afgørende i det efterfølgende 
arbejde med at gøre visionen til virkelighed. Det er helt grundlæggende vores antagelse, at 
aktørerne selv skal skabe udviklingen – men de kan godt blive hjulpet på vej af en faciliteret 
proces.  Mere om det senere.  
 
Den fælles, store vision er fortællingen om destinationen som vi gerne vil have den til at se ud – 
aktørernes fælles vision og mål, skabt i dialog og ikke kun udfærdiget af få beslutningstagere i et 
lukket forum. Samtidig er den fælles, store vision et eksempel på det fælles tredje, som vi 
præsenterede i Kapitel 2, Metode. 
 
Definitionen af den fælles, store vision er helt 
afgørende for den interne brandingproces. Visionen 
definerer bl.a. den selvforståelse og de værdier 
destinationen bygger på, og skal naturligvis være kendt 
og accepteret af alle. Dette skal den interne branding 
sikre. Når dette er tilfældet, bliver den eksterne 
markedsføring mere stringent og entydig, og herved 
gives et mere klart og tydeligt billede af en, 
forhåbentlig, unik destination. 
 
Vi anlægger som nævnt bl.a. i Kapitel 2, Metode et 
socialkonstruktivistisk perspektiv i vores forståelse af 
aktørernes virkelighed i destinationen. Det er 
socialkonstruktivismens væsen, at når en gruppe af 
mennesker vedholdende italesætter et mål ud i 
fremtiden, så vil deres egne handlinger, hver for sig og 
i fællesskab, trække i retning af målopfyldelsen.  
 
                                                     
79 Stacey, 2011, del 3 
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Deres egne handlinger vil ligeledes øve indflydelse på deres omgivelser gennem den relationelle 
magt diskuteret i Kapitel 3. Omgivelserne vil således også trække i retning af målopfyldelse – ikke 
nødvendigvis kontinuertligt og i store, synlige træk, men lige så meget i et utal af små 
begivenheder og handlinger. Alt i alt vil der med afsæt i det fælles tredje, som er lig med den 
fælles, store vision, som er lig med den store fortælling om destinationen kunne skabes en 
fokuseret udvikling. Og netop det at udviklingen er fokuseret er en stor fordel. 
 
Fælles proces – hvordan? 
Til arbejdet med at formulere den fælles, store vision anbefaler vi, at der indhentes en facilitator – 
gerne suppleret med en ekstern ekspert indenfor destinationsudvikling, som kan provokere og få 
deltagerne i processen til at tænke i nye baner. John Lennon anbefaler et forløb for 
turismeaktørerne, som VisitBritain, VisitScotland og andre mindre destinationer har haft stor gavn 
af: ”The Moffat Centre uses interactive seminars to involve the actors on regional and local levels, 
using the Brand Wheel as an exercise to get the actors to volunteer/author the elements of the 
brand that they want to be associated with.” 80  
 
UNWTO (FNs turismeorganisation) anbefaler ligeledes at anvende The Brand Wheel for i dialog at 
formulere både de rationelle og følelsesmæssige elementer i ens brand.81 Ved de rationelle 
elementer forstås selve produkterne i destinationen og de oplevelser der tilbydes. Følgende 
illustrerer de forskellige elementer i the Brand Wheel:82 
 
 
 
                                                     
80
 Interview  med John Lennon den 3. januar 2013 
81 Handbook on Tourism Destination Branding, UNWTO, 2009, sider 49-53 
82 Ibid, side 50 
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Vi vil ikke gå dybere ind i en beskrivelse af elementerne i processen, blot give forslag til en 
metode. Forslaget er medtaget i vores anbefalinger sendt til udvalgte beslutningstagere83, da det 
kan være et nyttigt redskab til en grundlæggende gennemgang af destinationen. Udover at 
bidrage til skabelsen af den fælles fortælling, skaber processen som tidligere nævnt ejerskab 
blandt deltagerne – aktørerne bliver ambassadører for deres egen destination, jfr. John Lennon: 84 
 
It builds belief in the brand… It is all about making the tourism actors see that if they are not going 
to be ambassadors for Roskilde, nobody in Copenhagen is going to be an ambassador for Roskilde. 
You have to sell the place yourself…  You have to be Mujahedeen-like in your approach to 
marketing – be relentless fundamentalists! 
John Lennon fra the Moffat Centre 
 
Mujahedeen-lignende, vedholdende fundamentalister – hvad er det? Det er at være klippefast i 
troen, stålsat når det gælder om at fremme ens (hellige) sag, og kæmpe på trods af alle odds. 
 
Som det eneste sted på Sjælland falder antallet af overnatninger i destinationen,85 så tiden er ikke 
til at være selvtilfreds og afventende. Der er altså et spændingsfelt mellem aktørernes stolthed 
over deres destination, som alt andet lige er et positivt udgangspunkt, og deres utålmodighed for 
vækst her-og-nu ved at ”høste de lavthængende frugter”. Der er brug for forventningsafstemning 
til egen og andre aktørers indsats, en afstemning som er en vigtig del af diskussionen om den 
fælles, store vision. 
 
Opsamling 
Styrkede relationer og samarbejde blandt turismeaktørerne i Roskilde-Lejre kan føre til øget 
vækst. Et første, afgørende skridt i den proces er at definere en fælles vision. Det er vores 
opfattelse at destinationen mangler en gennemgribende diskussion af fælles mål og værdier, og 
ordet ”fælles” er helt afgørende i den forbindelse. Når produktionen af den store fortælling er 
gennemført skal den vedholdende og fortløbende synliggøres og gerne diskuteres gennem en 
interne brandingproces. Den store fortælling er således det fælles tredje, som kan opnås ved en 
faciliteret og inkluderende proces med alle aktørerne. Med en fælles forståelse af hvem, hvad, 
hvor og hvorfor bliver de signaler, der udsendes både til omverdenen og internt i destinationen 
                                                     
83 Se anbefalingerne som de er sendt ud til beslutningstagerne – findes i bilag samt omskrevet i Kapitel 6 Konklusion 
84 Interview med John Lennon den 3. januar 2013 
85
 I perioden 2011-2012 faldt antal af overnatninger i Roskilde-Lejre med 2,1% hvorimod resten af Region Sjælland 
oplevede en mindre stigning på 5,4% og hele Danmark ligeså med 5,3%. Det er især fald i overnatninger fra de 
udenlandske turister som præger statistikken.  Kilde: Overnatningsstatistik Januar 2012, Østdansk Turisme 
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mere stringente. En af flere fordele herved er, at udviklingen i destinationen vil blive mere 
fokuseret. 
 
Den interne brandingproces består af to hovedelementer, dels etableringen af den fælles vision, 
dels formidlingen heraf. Ved blandt turismeaktørerne at synliggøre, hvilke turismeprodukter og 
oplevelser, destinationen på nuværende tidspunkt tilbyder, anspores til samarbejde om 
anderledes produkter, pakker og ruter, som kan være med til at øge turistens opholdstid fra de 
nuværende 4 timer i gennemsnit. Derudover kan både destinationen som en samlet organisation, 
og de enkelte aktører som autonome virksomheder profitere af at søge nye markeder, for 
eksempel hjulpet af det tankesæt der er præsenteret i Blue Ocean Strategy. Der er i destinationen 
potentiale til at tænke stort, ad nye veje, mod endnu uudforskede markeder med vækstpotentiale. 
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5. Netværk gennem oplevelser 
 
På vores workshop, hvor der var åbne rundbordsdiskussioner, blev vi bekræftet i, at der er en stor 
mængde viden, ressourcer og initiativer blandt aktørerne i destinationen. Det blev dog også klart, 
at destinationen p.t. ikke fuldt ud får gavn af den synergieffekt, der kan opstå når gode kræfter og 
viljer slås sammen.   
 
Der var hos aktørerne et gennemgående ønske om fokus på samarbejde og netværk, hvilket også 
blev tydeliggjort i svarene på spørgeskemaet, f.eks. med citater som dette:86 
 
Der er brug for et tættere samarbejde mellem de forskellige typer aktører og et godt netværk på 
tværs af aktørkategorier. 
 
Aktørerne har i spørgeskemaundersøgelsen ligeledes givet udtryk for, at der ikke er sammenhæng 
i destinationen:  
 
Vi mangler fælles fodslag. Vi ved ikke hvad de forskellige institutioner laver – først for sent når det 
er sket. Mange gange læser man først om noget, når det har fundet sted 
 
Vi skal stå sammen under én paraply. Kommunikationen skal forbedres, så vi ved hvad hinanden 
gør, så der bliver større kendskab til hele destinationen 
 
Den viden VisitRoskilde og vi opnåede fra spørgeskemaundersøgelsen og workshoppen var en 
solid basis for det videre samarbejde, og synliggjorde ønsket om styrkede relationer blandt de 
øvrige aktører. En af mulighederne for øget samarbejde er gennem fokus på netværk – det vil vi se 
nærmere på i dette kapitel. 
 
Netværk – hvordan? 
Ordet netværk har de seneste 30 år været hyppigt brugt, og er ved at være slidt. Umiddelbart 
kunne man tro, at begrebet netværk er skabt i den moderne verden, men der er ikke noget nyt i 
begrebet – det eksisterede også for 10.000 år siden. I dag er det, ligesom dengang, gennem 
netværk, der skabes udvikling indenfor handel og økonomi, og det virker indlysende, at 
netværkstanken kan være befordrende for en udfoldning af det kæmpestore, uudnyttet 
potentiale, der er i destinationen.  
                                                     
86 Spørgeskemaundersøgelsen under: ”Nævn 3 ting, der skulle ændres, hvis vi vil øge turismen i Roskilde-Lejre” samt 
notater fra workshoppen den 30. oktober 2012. 
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Vores grundlæggende forståelse af et netværk tager 
udgangspunkt i Junges definition, dvs. at være 
”skabelsen og udviklingen af relationer”.87 Netværk 
handler om relationer, og det at vi kan give 
hinanden viden, informationer og sparring samt nye 
kontakter. Det handler ikke om at give hinanden 
gratis ydelser og lignende eller, som mange 
fejlagtigt tror, at vi skal anbefale hinanden.88 Et 
veludviklet og veldrevet netværk kan skabe 
synergieffekt og føre til vækst i destinationen. 
 
Ved planlægningen af vores workshop havde vi 
gjort os mange tanker om, hvordan vi kunne afvikle 
dagen, så deltagerne ville gå hjem med en følelse af 
’oplevelse’ i kroppen fremfor bare at have deltaget i 
endnu et møde. Vi havde to grundlæggende 
udgangspunkter, og ønskede at skabe: 
 
 ’sense of place’ – hvor befinder vi os? 
 interaktion for at styrke relationerne blandt 
deltagerne 
 
For at skabe forankring in situo, d.v.s. ”sense of place”, tog vi i første omgang udgangspunkt i 
destinationens kulturarv. Vi havde en idé om at lade kutterklædte munke byde velkommen på 
Roskildes hovedtorv, Stændertorvet, og herefter bede deltagerne om at gå gennem underjordiske, 
middelalderlige gange under torvet for at komme op i det gamle rådhus, hvor VisitRoskilde har 
kontor. Herved kunne man symbolisere overgangen mellem det historiske og det nutidige. Som 
aktionsforskere blev workshoppen planlagt og afholdt sammen med VisitRoskilde, og gennem 
drøftelser om de forskellige muligheder, blev resultatet af det fælles tredje, at workshoppen blev 
afholdt på et skønt traktørsted med udsigt til Roskilde by og fjord. 
 
Netværk med oplevelse - indlevelse- medlevelse 
Små oplevelser ryster forsamlinger sammen, skaber interaktion og (forhåbentligt) stor moro, og 
kan således blive ”icebreakers” til de videre rundbordsdialoger. Vi havde derfor fra starten fokus 
på at benytte disse små øvelser og mindbreakers til at skabe en god stemning og give aktørerne 
mulighed for at se hinanden i en anden sammenhæng end den vante. Desuden var der mange af 
                                                     
87 Junge, 2009, side 10 
88 Junge, 2009, side 12 
Netværk i historisk perspektiv 
Går vi 10.000 år tilbage i tiden blev 
landbruget udviklet på basis af netværk 
mellem fjerntliggende, små bopladser. 
Historiker Anita Leopold sætter netværk 
ind i et historisk perspektiv:
1
 ”Det er en 
epokegørende revolution i menneskets 
historie, da mennesker beslutter sig for 
at rejse ud fra de spredte bopladser i 
stenaldersamfundet for at handle med 
fjerntliggende egne. Nye handelsveje 
skabte vejen til rigdomme såvel som til 
nye religioner og kulturformer. Flere af 
de kulturelle goder, som vi i dag anser 
for ganske selvfølgelige, såsom 
skrifttyper og økonomiske systemer, 
tager deres udspring i hvad historikerne 
kalder den neolistiske revolution 
(landbrugsrevolutionen) i Nærorienten. 
Derfor må vi vende blikket tilbage mod 
historiens begyndelse for at finde kilden 
til nogen af menneskets væsentlige 
netværk såsom handel, økonomi og 
religion”. 
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aktørerne, som ikke kendte hinanden og hinandens funktion/aktivitet, og øvelserne samt dialogen 
blandt grupperne gav deltagerne anledning til at blive klogere på hinanden. Følgende billeder er 
eksempler på icebreaking-øvelser, som var med til at skabe interaktion og dynamik i 
gruppearbejdet ved workshoppen:89 
 
 
    
 
 
En person, der har stor erfaring med strategisk netværk og relationsdannelse, er Mark Patterson 
fra The Network Academy Programme. Hans teori skiller sig ud fra andre netværkseksperters ved 
aktivt at inddrage oplevelsesaspektet i relationsdannelse. Han ser vigtigheden i at skabe nye 
situationer (oplevelser) som benytter sig af mental og fysisk interaktion for at styrke relationer. 
Tilmed understreger også han, at muligheder for vækst, nye ideer og inspiration  ofte findes i 
indirekte, d.v.s. ikke-umiddelbare samarbejdsrelationer frem for det nære og velkendte.90   
 
Som Patterson udtrykker det, så er ”en af de bedste oplevelser man kan tilbyde en person det at 
introducere ham eller hende til et andet menneske. At føre mennesker sammen er en af de 
væsentligste dele af oplevelsen. Der er potentiale i events som tager udgangspunkt i at deltagerne 
selv er oplevelsen – hvis ikke skaber de oplevelsen selv.”91 
 
Forfatterne Ornbo, Sneppen og Würtz understøtter ovenstående og fremhæver vigtigheden af det 
fysiske møde.92 I en tid hvor megen kommunikation foregår elektronisk f.eks. via e-mail, telefon, 
sms eller Skype, er det vigtigt at huske værdien af fysiske møder, som ’tvinger’ os til at nærme os 
hinanden og være til stede i samme rum. 
                                                     
89 Billeder taget af Nanna Balsby ved workshoppen den 30. oktober 2012 
90 Pattersons artikel i Horn og Friis Jensen, 2009, s. 283 
91 Egen oversættelse af følgende fra Horn og Friis Jensen, 2009, side 277: ”One of the best experiences you can offer 
another person is to introduce him or her to another human being. To make people get together is one of the most 
essential parts of experiences. There is a potential in thinking out events in which the participants themselves are the 
experience – if not they create the experience themselves”. 
92 Ornbo, Sneppen og Würtz, 2009, passim 
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Rent teknologisk kan man godt netværke via Internettet, 
det er datingsider, Facebook og LinkedIn gode eksempler 
på. Det er imidlertid vores grundlæggende opfattelse, at 
networking i levende live, dvs. ved det fysiske møde, har 
en større indtrængningsdybde og er langt mere effektivt 
såfremt det baseres på menneskelige og faglige 
relationer. 
 
Læringsteorier og hjerneforskning fremhæver, at vi lærer 
bedst ved at involvere både krop og sanser samt den 
person, vi kommunikerer med, og dette kræver en direkte 
kontakt. Hvis man ved netværksmøder bruger oplevelser 
som værktøj, og skaber inspirerende, fysiske rammer, vil 
man bedre være i stand til at motivere deltagerne og gøre 
det lettere for dem at absorbere og huske informationer.   
 
Ornbo, Sneppen og Wurtz har udviklet OIM-modellen, 
som handler om tre oplevelsesrum: det fysiske rum, det 
mentale rum og det sociale rum, hvori kommunikation 
gennem de 6 sanser er integreret. Modellen viser hvad 
der sker, når oplevelsesdimensionen inddrages:93 
 
                                                     
93 Ornbo, Sneppen og Wurtz, 2004, side 239.  SE også: http://www.3rddimension.com/ 
Hvad kendetegner stærke relationer? 
Kvalitet: Fysiske og jævnlige møder 
med direkte kommunikation ansigt til 
ansigt (inkluderer kropssprog), hvor 
der er dialog og samvær. 
 
Kvantitet: Flere mennesker 
involverede, således at mest mulig 
information bliver tilgængelig 
 
Identitet (tilhørsforhold): Gode 
oplevelser tiltrækker folk, og kan føre 
til nye meningsfulde relationer (f.eks. 
Roskilde Festival som tiltrækker 
masser af frivillige) 
 
Begge veje: En relation er kun stærk 
hvis begge parter kan drage nytte af 
hinanden. 
(Inspireret af Ornbo, Sneppen og 
Würtz, 2009) 
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Forfatterne definerer de forskellige oplevelsesrum således: 
 
 Fysiske oplevelser er det vi ser, hører, føler, dufter, smager og fornemme. 
 Mentale oplevelser er når vi begynder at føle os involveret. 
 Sociale oplevelser er når oplevelse og involvering fører til empati, interaktion og 
sammenhold. 
 
Alle tre rum er vigtige at inddrage, når man ønsker oplevelsesbaseret kommunikation, for 
eksempel for at fremme interaktion og læring i netværkssammenhæng. Modellen er simpel men 
alligevel et godt udgangspunkt, hvis man vil skabe oplevelsesbaserede møder, events, workshops, 
m.m., og samtidig sætte en spændende scene for relationsopbygning. 
 
Det var vores intension at styrke relationerne gennem oplevelser ved workshoppen den 30. 
oktober 2012. Mødestedet havde udsigt til Roskilde Fjord og byen Roskilde, og var et traditionelt 
traktørsted som ved frokosten havde fokus på lokalt produceret råvarer. Vi havde flere icebreaker-
aktiviteter, og satte citater fra forskellige, store tænkere og personligheder op til inspiration og 
pirring:94    
 
 
 
 
 
Den tysk/amerikanske professor, forsker og forfatter Berndt H. Schmitt har skrevet bogen 
Experiential Marketing.95 Bogen betragtes som en grundbog og milepæl i forståelsen af skiftet fra 
traditionel, lineær markedsføringstankegang til en mere cirkulær, socialkonstruktivistisk, 
oplevelsesbaseret tankegang. Experiential Marketing tydeliggør fem afgørende indsatsfelter i 
forbindelse med markedsføring med et oplevelsesperspektiv: sense, feel, think, act and relate – 
altså at mærke, føle, tænke, handle og relatere. Disse er sammenlignelige med Ornbo m.fl’s 
perspektiver og essensen af de oplevelsesmæssige tiltag, vi tilførte workshoppen den 30. oktober 
                                                     
94 Billeder taget af Nanna Balsby under workshoppen den 30. oktober 2012 
95 Schmitt, 1999, Passim 
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Hvad er en oplevelse? 
Vi vil ikke foretage en dyb analyse af, 
hvad en oplevelse er, men har dog lyst 
til at vise antropologen Lionel Tigers’ 
skitsering, da den fremhæver det 
involverende aspekt af oplevelser.  
Ifølge Tigers kan oplevelser deles op i 
fire eksempler: 
 
 Fysio-oplevelser er knyttet til 
kroppens sansning af verden 
(f.eks, dufte, smag, lyd, berøring) 
 Socio-oplevelser stammer fra 
sociale interaktioner og 
statusgivende markeringer i 
forhold til andre 
(f.eks.anerkendelse, prestige, 
samvær, leg) 
 Psyko-oplevelser vedrører 
organismens kognitive og 
emotionelle reaktioner på 
stimulanser (f.eks. glæde, chok, 
afslapning) 
 Ide-oplevelser ses som evaluering 
af det ideologiske indhold ved 
stimulansen (f.eks. oplevelsen af 
at være dannet eller økologisk 
korrekt) 
 
Kilde: forelæsning v. Claus Rantzau 
Research Director Wilke A/S) 
 
2012. Fremtidige netværksdannende aktiviteter bør ligeledes designes og afvikles, så de 
indeholder disse elementer. Herved styrkes interaktionen, og dermed relations- og 
netværksdannelse blandt turismeaktørerne.  
 
Netværk og kausalitet 
Der kan være stor værdi og vækst i at skabe oplevelser 
for mennesker, der skal netværke og samarbejde mod 
et fælles mål. Man skal imidlertid være opmærksom på, 
at det at designe en oplevelse ikke betyder fuld kontrol 
over udfaldet (et kausalt sammenhæng). Ifølge Stacey er 
en organisation, i vores tilfælde en destination eller et 
netværk, ikke et system, som kan kontrolleres, reguleres 
og designes til at skabe et ønsket udfald96, og vi enige 
heri. Mennesket er ikke et autonomt, rationelt væsen, 
afskåret fra følelser, som udelukkende tager rationelle 
beslutninger, uafhængigt af andre – tværtimod. Alle 
formulerer ønsker og intentioner, foretager valg og 
udarbejder planer i et forsøg på at have så meget 
kontrol over deres liv som muligt. Og denne 
mangfoldighed af planer og intentioner peger naturligvis 
i vidt forskellige retninger og skaber kompleksitet og 
uforudsigelighed, men samtidig diversitet i idéer og 
argumenter. Denne diversitet kan som tidligere nævnt 
betragtes som et aktiv, da det nuancerer og styrker 
dialogen. Stacey er enig med os heri, og siger det ved at 
pointere, at udvikling fremmes ved at skabe nye former 
for samtaler.97  
 
Hvis der skabes forståelse for forskellighed i intentioner 
og opfattelser, kan et netværk altså bidrage til et nyt, 
fælles syn på destinationen. Det kan give anledning til, 
at der dannes nye samarbejdskonstellationer og derved 
også nye måder at sammensætte eksisterende 
turismeprodukter på. 
 
                                                     
96
 Stacey, 2011, del 3 samt 
 http://www.dr.dk/DR2/Danskernes+akademi/Oekonomi_Ledelse/Fremtidens_Offentlige_Lederskab_Del_1.htm  
97 Ibid 
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På workshoppen havde vi helt bevidst valgt at flytte fokus fra de (historiske) problemer til, hvad 
der fungerer godt i Roskilde-Lejre – og hvad der derfor er værd at bygge videre på. Vi anvendte 
Appreciative Inquiry-metoden i gruppearbejdet, og beslutningstagere i destinationen kan med 
fordel benytte sig af grundprincipperne heri. Herved fremhæves de fælles, positive træk, der er i 
destinationen, og skabes nye former for samtaler, der peger i retning af en fælles, positiv fremtid. 
 
I kapitel 2 Metode introducerede vi Lewins to positioner: skæbneafhængighed og 
opgaveafhængighed. I et veldrevet netværk af turistaktører vil det være formålstjeneligt ikke kun 
at fokusere på opgaveafhængighed, hvilket var dét, mange aktører gjorde både i 
spørgeskemaundersøgelsen og ved workshoppen. Der bør også fokuseres på skæbneafhængighed 
således den løbende bliver italesat. Dette for at cementere vigtigheden af det forpligtende 
fællesskab – altså den grundlæggende forståelse af, at ”vi har brug for hinanden for at løfte denne 
fælles opgave”. Opgaven skal netop løftes i flok, og alle bidrag, store som små, der trækker i den 
rigtige retning tæller med. 
 
Organiseringen af netværk 
Det blev på et byrådsmøde i december besluttet, at der fortsat skal være et turistkontor et eller 
andet sted i destinationen.98 Det er imidlertid stadigvæk uklart, hvordan den kommende 
organisations- og ledelsesstruktur bliver. Uafhængigt af strukturen, kan vi se et stort potentiale i at 
styrke samarbejdet og kommunikationen mellem destinationens aktører via aktiv networking. 
 
Med udgangspunkt i Junges model over netværksformer99, anbefaler vi beslutningstagerne at 
udfordre de formelle relationer med mere uformelle for at få etableret og styrket de personlige 
relationer. Samspil mellem det formelt etablerede netværk (virksomhed-virksomhed) og de faglige 
og personlige relationer skaber stærkere relationer blandt netværkets medlemmer. I stedet for 
enten-eller kan man med fordel tænke og gøre både-og. Fælles oplevelser er effektive til at skabe 
inter-relationelle bånd, og et netværk kan glimrende håndtere både det formelle og det uformelle 
aspekt samtidig. 
 
 
 
                                                     
98 Gode Chancer for de Ansatte, Roskilde Avis den 20. december 2012 
99 Junge, 2009 side 11 
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Netværk med hvem? 
Det er vores grundlæggende antagelse, at samarbejde trives bedst, hvis der er god stemning, 
tillidsfuld atmosfære og en uformel tone mellem parterne, og dette styrker samtidig de personlige 
relationer. Vi har i efteråret oplevet et godt, praktisk eksempel på oplevelser og 
relationsopbygning ved konferencer. Konferencen Veje til Vækst i Turisme: fælles udfordringer – 
muligheder i fællesskab brugte aktivt ’Open arms’-konceptet for at skabe uformelle relationer.100 
Eksempelvis var der i indgangen en hinkerude, som man skulle passerer for at komme ind til 
konferencen. I receptionen kunne deltagerne vælge mellem at hænge overtøj op to steder: at 
hænge sin jakke op på normal vis eller at få et kram, når man hang den op – dvs. den 
kolde/upersonlige velkomst contra den varme. 
 
Da konferencen startede, blev cocktailpinde omdelt af ’cigaretdamer’ – pindene indeholdt små 
opgaver som at give komplimenter til sidemanden, fortælle en vits eller andet med det formål at 
skabe interaktion blandt deltagerne. Tilmed var der en netværksøvelse som havde til formål at 
afdække ressourcer og kompetencer blandt deltagerne til brug ved fremtidig samarbejde. Disse og 
lignende metoder kan Roskilde-Lejre med fordel drage nytte af i relationsopbygningen blandt 
netværksdeltagerne. 
                                                     
100 Egne erfaringer ved RUC konferencen den 28. november 2012. 
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Det er en fordel, hvis deltagerne i netværket har sympati for hinanden. Artiklen Competent Jerks, 
lovable fools, and the formation of social networks af Casciaro og Sousa Lobo101 beskæftiger sig 
med spørgsmålet om, hvorvidt mennesker vil vælge en kollega, der er ’a competent jerk’ (en 
kompetent idiot) eller ’a lovable fool’ (et elskeligt fjols). Det overaskende resultat er, at folk oftest 
vil foretrække sympati frem for evne – hvis det er de to modsætninger, man skal vælge imellem:  
 
 
 
 
Ud fra en erkendelse af, at sympati vægter så højt, peges der i artiklen på en trestrenget strategi til 
at optimere relationer:102 
 
 Opbygge sympati i vigtige relationer ved at fremme personlige, fortrolige og positive følelser. 
 Drage nytte af dem som andre synes om ved at gøre dem til ambassadører for 
forandringsinitiativer. 
 Forbedre ’fjolserne’ ved hjælp af coaching og kompetenceudvikling af deres sociale 
færdigheder. 
 
Vi kan bruge Casciaro og Sousa Lobos undersøgelser og konklusioner sammen med Pattersons til 
at understøtte vores anbefaling om, at det er vigtigt at skabe situationer og oplevelser, hvor 
aktørerne lære hinanden at kende på et mere personligt niveau, hvor netværk og relationer 
således kan udvikle sig. Det er samtidig vigtigt at sige, at argumentet ikke rokker ved vores ønske 
om at lade aktørnetværket i destinationen være åbent og inkluderende. Alle skal være velkommen 
og have en stemme, også dem der udfordrer netværket ved at være mindre sympatiske.    
 
                                                     
101
 Competent Jerks, Loveable Fools and the Formation of Social Networks, 2005.  Undersøgelsen er lavet med afsæt i 4 
meget forskellige organisationer, hvor forskerne har samlet data fra mere end 10.000 arbejdsrelationer. 
102 Ibid 
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Netværk, ledelse & forskellighed 
Det er John Lennons erfaring, at det er formålstjeneligt, hvis det er en karismatisk person, som 
driver netværket, dvs. er den officielle kontaktperson og ansigt udadtil. Gerne en person aktørerne 
kan relatere sig til, og som agerer ambassadør for processen:103 
 
There is a need for someone who is charismatic to pull them together and say to them that they 
need to stick together. 
John Lennon fra the Moffat Centre 
 
De 20-30 ildsjæle, som omtalt under den indirekte magtdimension, er et positivt udgangspunkt for 
netværksdannelse og samling af destinationens aktører: 
 
De 20-30 største ildsjæle bør stå sammen og sige, at de har en drøm som de ønsker at dele… 
Torben Stevold 
 
At tage afsæt i så betydelig en koncentration af interesse, kompetencer og energi, som disse 20 – 
30 ildsjæle repræsenterer, kræver imidlertid, at man er opmærksom på, at netværket ikke bliver 
så finmasket, at det skaber en tyngdekraft over destinationen – altså hindrer nye aktører i at 
deltage og nye ideer udefra i at dukke op.104 En undersøgelse foretaget på Columbia University 
viste, at de svage, professionelt funderede forbindelser er mere værdifulde end de nære 
personlige relationer – noget som kunne stille spørgsmålstegn ved vores grundlæggende antagelse 
om, at nære relationer er vigtige for en effektiv vidensdeling i netværk. Pointen ved undersøgelsen 
er imidlertid, at man bør se ud i omverdenen og over i andre klynger i det globale net af 
forbindelser for at finde input, viden og erfaringer fra helt andre områder, end dem vi selv 
bevæger os indenfor.105  
 
Pointen kan overføres til vores kontekst. At skabe et bredt netværk med aktører fra mange 
forskellige fagfelter kan bidrage til, at ’lige børn leger bedst – skæve børn leger sjovest’.106 Med 
dette menes, at der kan opstå frugtbare dynamikker og nye indfaldsvinkler når forskellige 
verdensbilleder mødes og udfordrer hinanden, hvilket også er et af Staceys kerneræsonnementer. 
Imidlertid er det en forudsætning at begge parter ser relationen som en udfordring der er værd at 
løfte. Organisationer i destinationen som INSP og CKO (Center for Kultur- og Oplevelsesøkonomi) 
arbejder allerede med denne tilgang til generering af viden og inspiration. Et netværk bør dannes 
af aktører med forskellige interesser, forskellige uddannelser, værdisæt m.m., så netværket ikke 
blot forstærker spejlbilledet af hinandens verdener, men tværtimod giver provokation, inspiration 
og vitalitet. Dette fremmes ved alsidighed, transparent og inklusion. 
                                                     
103 Interview med John Lennon den 3. januar 2013 
104
 Drejer, Dyremose og Homann, 2007, kapitel 13 
105 Junge, 2009, side 27 
106 Walstrøm, 2007, side 63 
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Destinationens ressourcestærke ildsjæle bør aktiveres som igangsættere og markører for 
udviklingen af netværket. Ved at benytte deres indirekte, relationelle og 
bevidsthedskontrollerende magtposition som ambassadører for den fælles, store fortælling om 
destinationen kan de agere som motor og levere drivkraft til processen. Specielt i opstarten vil der 
generelt i destinationen være en opfattelse af, at der skal leveres mere energi til processen end 
den leverer tilbage. Når processen i omfang og opmærksomhed opnår kritisk masse, ballancerer 
energiregnskabet, og når kritisk masse overskrides, vil den virale markedsføring have vist sin 
styrke, og det vil opleves som om man får mere energi ud af processen end man skyder ind. 
 
Med destinationens potentiale in mente er det meget tænkeligt, at netværket kan blive så 
attraktivt, at det ligefrem suger nye aktører til sig, samtidig med at det virker som et kraftigt 
vækstlag, der kontinuertligt føder ideer, aktiviteter, kreativitet, samarbejder og relationer i en lind 
strøm. Et dynamisk netværk kommer imidlertid ikke af sig selv, men skal foranlediges af for 
eksempel workshops, konferencer, seminarer m.m. Dette kræver lederskab, hvilket også blev 
efterspørges i spørgeskemaundersøgelsen.107 
 
Torben Stevold er enig i behovet for lederskab, men påpeger, at det ikke handler om at tage en 
eller flere personer udefra, men én som allerede har relationer til de 20-30 ildsjæle. Ifølge 
Patterson skal denne leder være i stand til at ”identificere, skabe, fastholde og udvikle 
menneskelige relationer [da det] er afgørende for en virksomheds succes. Der er en direkte linje 
mellem præcist at forstå relationer og evnen til at skabe vækst.”108   
 
Som Drejer, Dyremose og Homann udtrykker det (på virksomhedsniveau, men ligeså relevant på 
destinationsniveau): ”Evnen til at skabe og sammensætte netværk er et centralt element for den 
moderne vidensorganisation. Derfor er der brug for den netværksskabende lederprofil, som evner 
at sammensætte netværk, som handler. Der er i fremtiden behov for en lederprofil, som evner at 
tilsætte situationen eller netværket, det som mangler.” 109 
 
Det er en ledelsesmæssig opgave, indenfor selve netværket, at scanne turismeaktørernes 
kompetencer for at se, hvilke der med fordel kan kobles endnu tættere – ikke mindst ud fra 
devisen om at ”lige børn leger bedst – skæve børn leger sjovest”. Opgaven ligger dels centralt i 
netværket, f.eks. hos den samlende, karismatiske person, men i mindst ligeså høj grad hos 
aktørerne selv. Selvom turismevirksomheder typisk er karakteriserede ved at være mikro-
virksomheder og ofte har for travlt med den daglige drift til at tænke i langsigtede strategier,110 så 
                                                     
107 Spørgsmål nr. 29 i spørgeskemaundersøgelsen om at VisitRoskilde bør tage lederskab. 
108
 Patterson i Horn og Friis Jensen, 2009, s.282 
109 Drejer, Dyremose og Homann, 2007, kapitel 26 s.193 
110 Interview med John Lennon fra the Moffat Centre den 3. januar 2013 
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bør de også selv overveje, hvordan netværket – set fra deres respektive platform – kan bruges 
strategisk.  
 
Opsamling 
Vores empiriske data viser, at der er et udtalt behov og ønske om øget samarbejde via netværk.  
Netværk i denne rapport har fokus på vidensdeling og sparring gennem relationer. Når man 
networker, interagerer man med andre og herved udvikles relationer, som kan være afsæt for 
udvikling og vækst. 
 
Vi har alle set et utal af konference-dagsordener, der indeholder timers enetale fra fagpersoner, 
efterfulgt af en sandwich og 20 minutters ”networking”. Dette er udtryk for den tankegang, vi i 
gruppen omtaler som ”netværk NU for h…..”, dvs. networking på kommando.  Efter vores mening 
fører dette ikke nødvendigvis til networking. Networking til konferencer og workshops bør 
inkluderes flere gange i løbet af dagens program for at skabe lejligheder for social interaktion.   
 
Oplevelser kan bidrage til at øge interaktion mellem deltagerne ved iscenesættelse af fysiske 
rammer og aktiviteter, der stimulerer vores sanser. Ved at skabe oplevelse, indlevelse og 
medlevelse får deltagerne mulighed for at interagere og se hinanden i uvante situationer og roller, 
hvilket giver anledning til at opbygge relationer. 
 
NETVÆRK + OPLEVELSE => RELATIONSOPBYGNING 
 
Netværket bør være bredt og inkluderende for på den måde at afspejle tværfaglighed og 
alsidighed i kompetencer. Der kan ligge en positiv dynamik i modsætninger: ”Lige børn leger bedst, 
skæve børn leger sjovest”. Gennem forskellighed kan der opstå nye initiativer og idéer, og 
eksisterende turismeprodukter og oplevelser kan ses i nye sammenhænge.   
 
Netværk opstår og udvikles ikke af sig selv, men bør faciliteres for målrettet, bevidst og 
vedholdende at sikre engagement hos deltagerne. Selvom udviklingen af destinationen for en stor 
dels vedkommende skal komme fra aktørerne selv, vil en centralt og synligt placeret leder være et 
afgørende element for etableringen af et bredt netværk. En karismatisk leder med et fagligt højt 
niveau bør stå i spidsen for facilitering af netværket, hvor omdrejningspunktet er relationer. 
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Vi lader Albert Einstein få det sidste ord: 
 
”Humans see themselves, their thoughts, and feelings as something that is detached from 
everything else. But this is an optical illusion inside the human mind. This deception is like a prison, 
and it means that we concentrate solely on our own personal wishes and that we love only few 
people, who are especially close to us. The challenge for us must be to free ourselves from this 
prison by striving to expand our circle of social interaction so that it encompasses all living 
creatures- and all the beautiful nature that surrounds us.” 
Albert Einstein 
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6. Konklusion 
Hvordan kan styrkede relationer og øget samarbejde blandt turismeaktørerne i Roskilde-Lejre føre 
til vækst i turismen – det forsøger vi i denne rapport at give et svar på. Rapporten har overordnet 
et fremtidsperspektiv ved at fokusere på udviklingsmulighederne i destinationen frem for at 
analysere tidligere samarbejdsudfordringer. At forsøge at afdække disse fører ikke til hverken øget 
samarbejde eller øget vækst. 
 
Vi anvender et cirkulært perspektiv med afsæt i socialkonstruktivisme på vores analyse. Formålet 
med dette er at give alle – aktørerne såvel som os selv – en ’stemme’ i dialogen om 
udviklingsmulighederne. Rent forskningsmæssigt benytter vi os af aktionsforskning som tilgang, 
dvs. vi er selv deltagere i forsøget på at beskrive udviklingsmuligheder, frem for at have en 
distanceret rolle som ’objektiv observatør’. Projektet var således fra starten tænkt som 
kollaborativ vidensskabelse, hvor vi som forskere og turismeaktørerne som deltagere havde en 
ligeværdig stemme. 
 
Rapporten og analysen har en praktisk tilgang, som understøtter brugen af aktionsforskning, og 
kan derfor virke konsulentagtig i sin udformning og sprog. At være bindeled mellem den 
akademiske- og den praktiske verden blandt destinationens aktører har imidlertid været en vigtig 
del af projektet. Vi har et klart ønske om, at vores tanker nedfældet i rapporten skal kunne tjene til 
inspiration for beslutningstagere på alle niveauer i destinationen såvel som akademisk øvelse.  
Vores valg af aktionsforskning skal også ses i sammenhæng med denne dobbeltrolle, dels som 
forskere fra RUC og konsulenter for destinationen. Til trods for den stærke forankring i 
destinationens kontekst og observerbare virkelighed, kan vores konklusioner og anbefalinger godt 
overføres til andre destinationer, hvor relationsopbygning og styrket samarbejde også er en 
udfordring. 
 
Vores fokus på fremtidige udviklingsmuligheder frem for et mere traditionelt, (lineært) 
årsag/ansvar/virknings-fokus, giver plads til Appreciative Inquiry som metode – både ved 
indsamling af empiri, men i høj grad også til det fremtidige arbejde for at udvikle destinationen.  
Appreciative Inquiry fremhæver turismeaktørernes drømme og ønsker for fremtiden og inkluderer 
et positivt bud på, hvad der kan bygges videre på. 
 
I udviklingsperspektivet ser vi destinationens aktører samarbejde som elementer i en og samme 
organisation, ikke som autonome enheder. Vi taler derfor ikke ret meget om samarbejde mellem 
organisationer men lægger kraftig vægt på, at aktørerne er del af et fællesskab og opfordrer dem 
således til at agere som medlemmer af én og samme organisation: destinationen Roskilde-Lejre.   
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Følgende er vores anbefalinger til beslutningstagere og destinationen som helhed.111 
 
Anbefalinger til beslutningstagerne 
Anbefalingerne er tænkt som inspiration til beslutningstagere på alle niveauer i destinationen, og 
er anvisninger på, hvordan man kan skabe et solidt fundament for vækst. Vores analyse viser et 
stort behov for styrket samarbejdet blandt destinationens turismeaktører, og netop et styrket 
samarbejde forankret i aktørernes viden om destinationen og dens udviklingsmuligheder vil være 
et sådant fundament.   
 
Den interne brandingproces 
Hvis man ønsker at styrke udviklingen i en destination, er det allerførste man skal gøre at definere 
den nye fælles, store vision. Hvem der gør det og hvordan, er der flere svar på. Én ting er os 
imidlertid klart: 
Der skal tænkes stort – meget stort! 
 
Den fælles, store vision er fortællingen om destinationen, som vi gerne vil have den til at se ud – 
aktørernes fælles vision og mål, skabt i dialog og ikke kun udfærdiget af få beslutningstagere i et 
lukket forum. 
 
Definitionen af den fælles, store vision er helt afgørende for en konstruktiv intern brandingproces. 
Visionen definerer bl.a. den selvforståelse og de værdier destinationen bygger på, så den eksterne 
markedsføring bliver mere stringent og enslydende, og på den måde fremhæver et mere entydigt 
billede af destinationen. 
 
Den interne brandingproces bør være en åben og kreativ proces, der inviterer alle interesserede 
ind og giver alle en stemme, uden at resultatet nødvendigvis bliver summen af alles ønsker. 
Processen er vigtig, da den udover at sætte ord på, hvor destinationens aktører vil hen, samtidig 
skaber medejerskab. Dette medejerskab fører engagement, energi og vilje med sig og er helt 
afgørende i det efterfølgende arbejde med at gøre visionen til virkelighed. Det er helt 
grundlæggende vores antagelse, at aktørerne selv skal skabe udviklingen – men de kan godt blive 
hjulpet på vej. 
 
Til denne proces anbefaler vi, at der indhentes en (ekstern) facilitator – gerne suppleret med en 
ekstern ekspert indenfor destinationsudvikling, som kan provokere og få aktørerne til at tænke i 
nye baner. Som ekstern ekspert kan vi foreslå turismeekspert John Lennon fra the Moffat Centre, 
                                                     
111 For at bidrage til udviklingsprocessen i destinationen har vi udsendt anbefalingerne til flere centrale 
beslutningstagere i Roskilde-Lejre.  Dette dokument findes i bilag. 
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som med stor succes gennem flere år, har arbejdet med destinationsudvikling i bl.a. Skotland og 
England. 
 
Netværk for alle aktører  
Som arena for den nødvendige kommunikation bør der etableres et åbent og tværfagligt netværk 
for turismeaktører i destinationen. Den viden og kompetence som aktørerne har, skal frem, deles, 
udvikles og benyttes på destinationsniveau. Netværket bliver således en central og samlende 
informationskilde, og giver samtidig mulighed for at øge aktørernes kompetencer samt befordrer 
udvikling af nye relationer, turismeprodukter og oplevelser. 
 
Vi er bekendt med, at der i destinationen allerede eksisterer nogle få netværk, som imidlertid ikke 
omfatter alle aktører. Vores anbefaling går på at etablere et åbent, systematisk tiltag som tilbud til 
alle aktører, hvor der jævnligt afholdes møder – minimum hvert halve år. 
 
Netværk skal ledes 
Et netværk opstår ikke af sig selv, men bør drives af en central organisation for at sikre, at 
netværket bliver organiseret og vedligeholdt. På den ene side skal netværket formaliseres, på den 
anden side bør det have fokus på relationsopbygning. Der kan med fordel tages udgangspunkt i 
destinationens ildsjæle som igangsættere, men destinationens øvrige aktører skal inddrages i 
netværket, så ejerskabet til fremtiden kan deles ligeligt. Alle skal føle sig som ambassadører for 
destinationen. 
 
For at undgå at deltagelse i netværket bliver envejskommunikation, men i stedet forum for 
engagerende og lærerige samtaler, anbefaler vi, at der arbejdes med at skabe oplevelser for 
deltagerne, dvs. networking via oplevelser.  
 
Vi ser stor værdi i at iscenesætte workshops, kurser, møder, m.m. i et utraditionelt og 
vanebrydende miljø. Dette tjener til stor inspiration og relationsdannelse, og kan udfoldes både 
hvad angår sted, forplejning, bordopstilling, virkemidler (lyd, lys, duft etc.) og indhold, samt med 
fordel koordineres af en neutral facilitator. Alt sammen som afsæt for det gode, udviklende 
samarbejde, og uden at give køb på høj faglighed. 
 
Udvikling og hermed vækst skabes ikke nødvendigvis alene i de enkelte virksomheder eller 
organisationer men i samspil med andre i destinationen. Ikke nødvendigvis i samspil med kendte 
samarbejdsparter men ofte i samspil med nye, ukendte kræfter – og gerne i en provokation. Disse 
skal have en arena at udfolde sig i, og denne er netværket. 
 
Anderkendende ledelse 
I de sidste år har der været en del utilfredshed i destinationen, som har resulteret i en del negativt 
ladet (offentlig) debat. Vi anbefaler at skabe nye former for samtaler ved i stedet at fokusere på 
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muligheder og ønsker for fremtiden. Når man vedholdende og engageret fokuserer på, arbejder 
med, taler om, tænker på og agerer efter den fælles, store vision, bliver aktørernes kompetencer 
og destinationens muligheder indlejret heri, og den interne forståelse af Roskilde-Lejre som 
destination styrkes, samtidig med at store og små handlinger trækker i retning af opfyldelsen af 
den fælles, store vision. Metoder som Appreciative Inquiry112 kan med fordel anvendes til at 
italesætte den positive og konstruktive dialog, og derved skabe et bedre grundlag for samarbejde 
og fremadrettet udvikling. 
 
Om organisering af turismeindsatsen 
Turismen i Roskilde-Lejre kan have meget stor gavn af en stærk turismeorganisation, og hermed 
mener vi en visionær, handlekraftig, åben, transparent, troværdig og lyttende organisation. 
Udvikling af en destination handler om meget mere end markedsføring, og det skal organisationen 
afspejle. Det er altså slet ikke tilstrækkeligt at have en organisation, som udelukkende agerer som 
fælles markedsføringsorgan for aktørerne. VisitRoskilde, eller en tilsvarende organisation, skal 
være proaktiv – også i den politiske arena – samt være en menings-, netværks- og 
relationsdannende aktør for at drive turismeudviklingen i destinationen frem mod opfyldelsen af 
den fælles, store vision. 
 
Alle kan få indflydelse på udviklingen af destinationen. Ikke lige meget naturligvis, men alle kan 
bidrage, da grokraften, hvis processen skal lykkes, skal komme fra en bredt funderet bevægelse, 
og ikke kun fra strategier dikteret oppefra. Udviklingen kan påvirkes, styres, designes og ledes, og 
alle der agerer i feltet, dvs. både af turismeorganisationen og aktører, kan bidrage. Ved at 
redegøre for aspekter af ledelse og magt giver vi læseren et indblik i, hvor han som 
beslutningstager kan påvirke udviklingen. Beslutningstagere kan lade sig inspirere og benytte de 
tilbudte definitioner og teorier til sin egen analyse af, hvor han/hun ønsker at lægge sine 
ressourcer. På den måde lægger vi handling bag vores intention om at styrke beslutningstagernes 
kompetencer, så de bedre selv kan bidrage til en løsning af de udviklingsopgave de selv, og med 
dem hele destinationen står overfor. 
 
Destinationens ressourcestærke ildsjæle bør aktiveres som igangsættere og markører for den 
ovenfor nævnte brede bevægelse. Ved at benytte deres indirekte, relationelle og 
bevidsthedskontrollerende magtposition som ambassadører for den fælles, store fortælling om 
destinationen, kan de levere drivkraft til processen. Specielt i opstarten vil der generelt i 
destinationen være en opfattelse af, at der skal leveres mere energi til processen end den leverer 
tilbage. Når processen i omfang og opmærksomhed opnår kritisk masse, ballancerer 
energiregnskabet, og når kritisk masse overskrides, vil den virale markedsføring have vist sin 
styrke, og det vil opleves som om man får mere energi ud af processen end man skyder ind. 
                                                     
112 Appreciative Inquiry er en metode, som tager udgangspunkt i anderkendelsen af, at alle aktører kan bidrage med 
deres kompetencer og at deres drømme for fremtiden er en vigtig drivkraft for udvikling.   
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Konklusionen på vores arbejde er således, at styrkede relationer og samarbejde blandt 
turismeaktørerne i Roskilde-Lejre kan føre til øget vækst i turismen. Hvis man hertil lægger øget 
fokus på udviklingsmuligheder frem for fortidens problemer, giver alle aktører en stemme og 
etablerer den store fortælling både internt i destinationen såvel som i den eksterne 
markedsføring, kan væksten blive af en betragtelig størrelse. At lade processen blive ledet og 
faciliteret af en (turisme)organisation, som både kan medvirke til udvikling af eksisterende 
turismeprodukter, og samtidig stå som eksponent for en konsistent og visionær proces, der 
synliggør udviklingsmuligheder på ”blå ocean” vil være kronen på værket.  
 
Validitet og gennemsigtighed 
Vores valg af forskningsmetode samt behandling af teorier og empiri har haft en betydelig 
indflydelse på rapportens validitet, som her diskuteres.   
 
Socialkonstruktivisme & aktionsforskning 
Vi er bekendt med, at aktionsforskning i visse 
akademiske kredse kritiseres for at være for 
konsulentagtigt. Vi har imidlertid fundet 
forskningsmetoden anvendelig til at balancere 
mellem vores to roller: som forskere fra RUC og 
som konsulenter for Destination Roskilde-Lejre. 
Aktionsforskning har, i vores tilfælde, været med til 
at skabe synergi ved at applikere viden fra den 
akademiske verden på problemstillinger i den 
praktiske. Vi har forsøgt at skabe gennemsigtighed i 
vores brug af tilgangen ved at skelne imellem det 
(forsknings)forhold vi havde til VisitRoskilde, og den 
rolle vi påtog os efter afviklingen af organisationen. 
 
Kvalitetskriterierne for aktionsforskning er, at 
forskningen skal føre til forandring. I forhold til 
modtagerne kan vi desværre ikke svare et 
endegyldigt ”ja!” hertil nu, da forløbet, af 
udefrakommende årsager, blev afbrudt midt i 
processen.  
Refleksioner i kulissen 
 Er socialkonstruktivisme andet og mere 
end simpel pladderhumanisme? 
 
 At hylde principper som ligeværd, 
demokrati og transparens for, med afsæt 
heri, at italesætte den fælles, store 
fortælling i en diffus og foranderlig 
organisation, der mest af alt sælger 
følelser, kan lyde som krøllede rester af 
paroler fra ungdomsoprøret i 1969. Er 
det hele mon grebet ud af majspibens 
blå tåger, og sagt i et fortvivlet forsøg på 
at fastholde svundne tiders idealer? 
 
Vi ser en næsten logisk udvikling fra 
positivismens opblomstring efter 2. 
verdenskrig, henover den kritiske 
realisme som svar på 60’ernes velstand 
og USA’s engagement i Vietnam og frem 
mod socialkonstruktivismens tiltagende 
betydning som foretrukne, 
videnskabsteoretiske platform i 
samfundsvidenskaberne. Med respekt 
for ønsket om at kvalificere viden så er 
svaret på ovenstående spørgsmål et 
klart nej. 
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Om vores tanker på sigt vil give anledning til forandring kan vi af gode grunde ikke vide, og dette 
stemmer helt overens med socialkonstruktivismens grundvilkår. Vi kender ikke betydningen af 
vores handlinger i dag, da vi ikke ved hvilke ændringer de vil give anledning til i fremtiden.  
 
Selv om turismeindsatsen ikke bliver opgivet i destinationen, og nu så småt er ved at ”genopstå”, 
så er det i så ændret en konstellation, at der ikke tilnærmelsesvis er tale om den samme 
organisation og derfor heller ikke om en reel med-forsker.113 Vi har forsøgt at skabe samspil med 
nogle af de centrale beslutningstagere i destinationen, men den relation er i sagens natur mere 
konsulentpræget. De har f.eks. ikke det samme medejerskab over forskningsforløbet, som det 
daværende VisitRoskilde. Da vi har udsendt vores anbefalinger samt denne udførlige rapport til 
beslutningstagerne, er det imidlertid vores håb, at vores tanker vil bidrager til en forandring på 
længere sigt. 
 
For vores eget vedkommende har aktionsforskningstilgangen betydet forandring. Fra at betragte 
socialkonstruktivisme og med den aktionsforskning som et abstrakt og luftigt teoretisk tankesæt, 
står det os nu meget klart, at vi ved valg af netop disse to afsæt har analyseret os frem til nyttig 
viden om destinationsudvikling. Viden som ikke kun er relevant for Roskilde-Lejre, men også 
anvendelig som generelle betragtninger andre steder. Og det har betydet forandring for os som 
mennesker, både nu og i fremtiden. 
 
Empiri 
Vores empiri er i høj grad baseret på spørgeskemaundersøgelsen og workshoppen den 30. oktober 
2012. Som omtalt i Kapitel 2 er vi bevidste om, at denne del af empirien stammer fra et mindre 
udsnit af mulige aktører i destinationen – det er svar fra en gruppe aktører, som har været 
inviteret af VisitRoskilde til at deltage. Vi ved ikke, om der er en stor gruppe af aktører, som ikke er 
blevet inviteret, eller som har valgt ikke at deltage i spørgeskemaundersøgelsen og workshoppen. 
Derfor kan vi ikke udelukke, at grundlaget for vores diskussioner har været mere subjektivt, end 
hvis emnet ”vækst gennem styrkede relationer” havde været diskuteret i et helt åbent forum.  
Med aktionsforskning som tilgang var det imidlertid en præmis på daværende tidspunkt. Denne 
har vi delvis ændret efter afviklingen af VisitRoskilde, ved at sende vores anbefalinger og denne 
rapport til beslutningstagere, som ikke har bidraget til det oprindelige empiriske grundlag. 
 
Som man kan se i Bilag findes der mere information i vores empiri, end hvad der er brugt i 
rapporten.  Selvom informationen er interessant, har den ikke haft direkte relevans for besvarelse 
af problemformuleringen. Det vi ikke bruger modsiger imidlertid ikke vores fokus på emnerne 
magt, den store fortælling og netværksdannelse, og ej heller vores selektion af citater og udsagn. 
                                                     
113
 Det er blevet bekræftet, at Roskilde Kommune vil selv stå for turismeudvikling og at Erhvervsforum kommer til at 
stå for markedsføring samt at drive et mindre turistbureau, som kommer til at ligge i Borgerservice kontoret.  Kilde: 
Roskilde Avis, artikler fra den 16. og den 20. februar. 
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Empirien peger på turismeaktørernes ønsker om forbedringer, eksempelvis ønsket om synlig 
ledelse og styrket samarbejde. Fordi mange udtrykker ønsket, er det så præcis dét, som er 
kerneproblematikker i destinationen? Og fordi mange peger på netværksdannelse som en mulig 
løsning, er det så den optimale løsning? At betragte manges udsagn som grundlag for validitet af 
analysen har været diskuteret af mange, specielt inden for den kvalitative, samfundsorienterede 
forskning. Vi har selv overvejet forholdet og fundet inspiration i Patti Lathers tanker, hvor hun 
understreger koblingen mellem diskursen om validitet med magt/autoritet.114 I en artikel om 
validitet i kvalitativ forskning siger hun at:  
 
”Validity is a boundary line for what is acceptable and not acceptable in research. Validity is, in 
short, power, the power to determine the demarcation between science and not-science.” 
 
Guba and Lincoln115 har i mange år været betragtet som guruer i diskussionen om validitet i 
kvalitativ forskning. De ser troværdighed som hovedkriteriet for validitet i denne form for 
forskning og spørger: Er data, analyse og konklusioner troværdige? Benyttes der metoder for at 
teste denne troværdighed, for eksempel triangulering og stikprøver? Er der en pålidelig relation 
mellem dem der registreres og forskernes noter, deltagernes bekræftelse af nøjagtighed, båndede 
optagelser og en aktiv søgen efter uoverensstemmelser?  
 
Som svar på disse spørgsmål vedlægger vi vores empiriske grundlag i bilag, således at 
troværdigheden af vores konklusioner også kan vurderes af andre end os: 
 
 Spørgeskemaundersøgelsen er direkte aktørernes egne ord og forståelse af deres 
virkelighed. 
 Noterne fra workshoppen er taget af repræsentanter af VisitRoskilde, men i grupper af 
højst 10, hvorved det nedskrevne har kunnet læses af alle rundt om bordet. (Det er klart, at 
sekretærens filter kan have påvirket notatskrivningen, men alle sekretærer var på forhånd 
instrueret i at tage notater så objektivt som muligt.) 
 Alle noter fra interviews er blevet bekræftet af den interviewede.  Vi har tilmed fulgt op på 
nogle af udtagelserne i Roskilde Avis med telefonsamtaler med kilderne for at sikre os 
indholdets validitet. 
 I granskningen af det empiriske materiale, som ikke benyttes direkte i rapporten, og 
udvælgelsen af citater har vi påset, at der ikke er betydelige uoverensstemmelser, som 
kunne have betydning for citaternes og konklusionernes relevans.     
 
                                                     
114 http://people.ehe.osu.edu/plather/files/2008/11/validity-qualitative-1.pdf  
115 Som refereret til af Lather, 2008 (ibid) 
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Herved mener vi, at vi har sikret en høj validitet og gennemsigtighed i projektet. Vi er klar over, at 
der i samfunds- og kvalitativ forskning i øvrigt er meget subjektivitet på spil, og vil afslutningsvis 
lade forskere som Patti Lather udfordre begrebet ‘validitet’ i kvalitativ forskning:116 
 
“Validity is being used to further change the terms of the legitimation of knowledge beyond 
discrete methods and toward the social uses of the knowledge we construct. Across shifts in 
episteme and the consequent weakening of homogeneous standards and the proliferation of 
counter-practices of authority in qualitative research, the intelligibility and availability of 
alternative discourse practices of validity work to loosen positivism and suggest the critical 
potential of validity to put under theoretic pressure the claims of scientificity.” 
 
 
                                                     
116 Lather, 2008 (ibid) 
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”Fortæl mig noget, og jeg vil glemme det. 
Vis mig en ting, og husker det måske. 
Giv mig en oplevelse, og jeg glemmer det 
aldrig!” 
 
Søren Kierkegaard 
 
7. Perspektiveringen 
 
Vi har i processen med at udfærdige denne rapport konstateret, at destinationen Roskilde-Lejre 
rummer mange engagerede og kompetente kræfter. Sammen kan de løfte opgaven med at udvikle 
destinationen. Det uudnyttede potentiale, der findes, kan omsættes til et højt kvalitets- og 
aktivitetsniveau, der rummer unikke og mindeværdige opleveleser for destinationens borgere og 
turister. Rapporten og vores anbefalinger er tænkt som inspiration og peger på innovation, 
nytækning og udvikling skabt gennem en fælles proces, som inddrager alle aktører fra forskellige 
fagfelter. 
 
I perspektiveringen er der ’fri leg’, så her peger vi på nogle tendenser og muligheder, som ikke  er 
koblet direkte til problemfeltet ’relationsopbygning og samarbejde’, men er afledt af vores viden 
om destinationen og oplevelsesledelse. 
 
Med fare for at lyde som en flok jubelidioter synes vi, 
at ”The sky is the limit!” når man ser på potentialet i 
destination Roskilde-Lejre. Der kan etableres en 
veldreven, fremsynet og dynamisk turistdestination i 
verdensklasse sydvest for København. Turisme 
udvikles imidlertid ikke blot ved at uddele brochurer 
eller med en flot hjemmeside. Der skal meget mere 
radikale tanker og initiativer til. Lige nu ser det ud til at 
de lokale politieres svar på udfordringen er at flytte 
turistbureauet over i Borgerservice. Sker dette bliver 
det en udfordring at skabe et personligt møde med 
turisten.  
 
Al information er i princippet tilgængeligt i cyberspace, så hvorfor skulle en turist komme igen? 
Det gør han for at få en mindeværdig oplevelse – en brochure kan trækkes i en automat og en 
hjemmeside kan nydes fra den bløde sofa derhjemme. 
 
Den moderne forbruger stiller til stadighed foranderlige krav. Omstillingsparathed og lydhørhed 
overfor den moderne forbrugers krav er vilkår for mange organisationer i dag – ikke mindst 
turismedestinationer. Kontakten med turisten er vigtig og kan være kilde til viden, hvorfra 
innovation og brugerinddragelse kan udspringe. At være sig det bevidst og samle viden og 
information gennem kontakten med turisten er at forberede sig på fremtiden. 
 
Vores tilgang til specialet har været præget af, at vi er tre personer med vidt forskellig 
uddannelses- og erfaringsmæssig baggrund. Vi har således gennem de sidste mange måneder haft 
mange spændende diskussioner om, hvordan vi hver især ser destinationen og dens fremtid - alt 
sammen i god, socialkonstruktivistisk ånd. Der er så mange muligheder i destinationen. Man 
kunne f.eks. lave: 
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 Et oplevelsesbaseret turistbureau, hvor turisterne mødes med både information, service og 
det gode værtsskab. De fysiske rammer på det gamle Rådhus på Stændertorvet var unikke 
og stemningsfulde og kunne med fordel udvikles. 
 Oplevelseskonferencer og workshops for turismeaktører, hvor alle sanser bringes i spil og 
idéerne kan få frit løb. 
 Lokalt guidekorps , der arbejder tæt sammen med Turistføreruddannelsen på RUC. 
 Udvikling af nye ture, for eksempel guidede spøgelsesture i Domkirken. 
 Rullende idécafe med samarbejdspartnere fra RUCinnovation, Performancedesign og MOL, 
Roskilde Universitet 
 Parkeringshus, som udnyttes til oplevelsesrum for musik og kultur om aftenen. 
 
O.s.v… O.s.v… O.s.v… 
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8. Applaus 
Vi vil gerne takke vores vejleder Svend Christian Tychsen for hans store engagement, støtte og 
bidrag hele vejen fra start til slut. 
 
Derudover vil vi gerne benytte lejligheden til at takke: 
 
 Jette Rau (tidligere turistchef i VisitRoskilde) for at lade sig inspirere af vores input. 
 Torben Stevold (bestyrelsesmedlem i adskillige turisme-relaterede organisationer i 
Roskilde) for hans tid og opmærksomhed. Vi glæder os til middagen i kælderen. 
 John Lennon (destinationsudviklingsekspert fra the Moffat Centre i Scotland) for at øse af 
sin viden og erfaring. 
 Turismeaktørerne i Roskilde-Lejre for deres deltagelse og input til rapporten. 
 
Vi vil ligeledes takke viceinstitutleder på MOL Jens Friis Jensen og uddannelsesleder Kaare Bjørn 
Thomsen for kompetent undervisning og vejledning. Sidst, men ikke mindst, en rigtig stor tak til 
vores kloge, sjove og energiske studiekammerater på MOL 11 for relevant feedback i processen 
med specialet samt et utal af store, eksistentielle diskussioner undervejs.  
 
 
 
 
 
 
(Kilde ukendt) 
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10. Bilag 
 
Noter fra workshoppen den 30. oktober 2012, resultaterne af spørgeskemaundersøgelsen og 
artikler, som kan være svære at finde på Internettet, vedlægges i Bilag på vedhæftet Cd-rom.  
 
   
